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Resumen 
Ante la necesidad de acercarse frecuentemente a los mercados tradicionales a comprar frutas y verduras, se 
propone llevar el mercado hacia el comprador (amas de casa). En ese sentido, se comercializarán estos 
productos en “mercados móviles”, los cuáles son buses personalizados que transportan y venden frutas y 
verduras. El presente estudio evaluó la prefactibilidad de implementar dichos “mercados móviles” en Lima 
Metropolitana. Para ello, se dividió el estudio en cinco capítulos: análisis estratégico, estudio de mercado, 
estudio técnico, estudio organizacional y legal; y estudio económico y financiero.   
En el primer capítulo, se analizó el entorno del proyecto (tanto a nivel macro como micro). Lo que más 
resaltó es la alta competencia que existe en el sector. No obstante, con una estrategia de fidelización y 
diferenciación, se puede competir por una parte del mercado. 
En el segundo capítulo, se definió el perfil del consumidor y se proyectó la demanda del mercado objetivo. 
Se decidió comercializar diez productos, de los cuáles ocho son frutas y verduras (papa, camote, limón, 
zanahoria, tomate, plátano, choclo y cebolla) y dos son abarrotes (arroz y azúcar). Además, se escogió como 
público objetivo a madres de familia entre 25 y 54 años del NSE B que viven en Pueblo Libre, San Miguel, 
Lince, Jesús María o Magdalena. En total, se estimó un mercado objetivo de 52,000 clientes, quienes 
compran semanalmente para una familia de tres.     
En el tercer capítulo, se hallaron los puntos geográficos donde se colocarán la planta hortofrutícola y el 
centro de distribución (en Ate y Pueblo Libre respectivamente). Además, se calcularon los requerimientos 
de máquinas, mano de obra directa, energía, agua y “mercados móviles” para comenzar el proyecto.    
En el cuarto capítulo, se discutieron las leyes y procedimientos que el proyecto deberá seguir. También, se 
definieron las funciones del personal de la empresa y el costo laboral total.  
En el último capítulo, se analizó la rentabilidad económica y financiera del proyecto. Así, se obtuvo un 
VAN económico de S/. 548,903 con un TIR de 28.47% y un VAN financiero de S/. 400,798 con un TIR de 
42.83%. Lo cual indica que el proyecto es rentable. No obstante, el análisis de sensibilidad mostró que el 
proyecto no es rentable si la variable margen (diferencia entre el costo y precio de venta de los productos) 
es menor a S/. 2.4 o si la variable volumen es menor al 95% de ventas proyectadas. Ambas son variables 
cruciales en la rentabilidad. Finalmente, se necesitaría una inversión (entre capital de trabajo y activos) de 
aproximadamente S/. 1,500,000 para iniciar el proyecto, del cual se pediría en préstamo el 70%.  
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Introducción 
Analizando la situación actual de las familias en la ciudad de Lima, se ha notado que las personas que 
cocinan en el hogar tienen la necesidad de ir al mercado diariamente a conseguir sus insumos de cocina. 
Dichas personas mayormente son del género femenino. Su rango de edades es muy amplio; 
aproximadamente desde los 30 hasta los 80 años. Ellas se acercan a los mercados locales más cercanos por 
un tema de comodidad y cercanía. Además, en dichos mercados tienen una gran variedad de productos para 
escoger.  
Ante este contexto, se observó que existen dos grandes problemáticas. La primera es la distancia que tienen 
que caminar hasta el mercado (en cuadras), ya que a veces se encuentra lejos. La segunda problemática es 
el peso que cargan. El peso está íntimamente relacionado con la cantidad de personas para quienes cocinan 
y también con la disponibilidad de comida (a veces es mejor comprar insumos para varios días). Así, 
muchas veces las amas de casa o señoras de tercera edad tienen que caminar varias cuadras con muchas 
bolsas de verduras y/o frutas.  
Así que la propuesta de valor es llevar el mercado hacia las amas de casa de una manera más formal e 
higiénica. En ese sentido, el presente estudio permitirá evaluar la viabilidad de implementar estos 
“mercados móviles” en el distrito de Lima. Los “mercados móviles” son buses personalizados y cargados 
con frutas y verduras. Dichos buses cuentan con un equipo de refrigeración para mantener la carga fresca. 
Además, contará con estanterías metálicas para el almacenamiento y clasificación de la carga. Ellos se 
trasladarán por una ruta asignada cada día. Siguiendo un horario definido, se detendrán en zonas específicas 
(paraderos) por un tiempo especificado. Así, las amas de casa podrán acercarse al bus para escoger sus 
frutas y verduras.  
El presente estudio se divide en cinco capítulos. No obstante, se profundizará más en el estudio de mercado 
y en el estudio técnico, pues se piensa que son los pilares fundamentales para conseguir el éxito en el 
negocio.  
El primer capítulo es el análisis estratégico. Aquí se analizará a nivel de macro y micro entorno los aspectos 
relevantes que pueden afectar al negocio. Como resultado, se obtendrá un plan estratégico para adecuarse 
al entorno del proyecto. 
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El segundo capítulo es el estudio de mercado. Se considera un pilar fundamental para el éxito del negocio 
porque se definirá la demanda proyectada en los siguientes cinco (5) años. En este capítulo, se caracterizará 
el mercado objetivo con la finalidad de definir una estrategia de comercialización. Además, se decidirá 
cuáles productos agrícolas vender en los mercados móviles. 
El tercer capítulo es el estudio técnico. En este capítulo, se definirá la localización de la planta hortofrutícola 
y el centro de distribución. Y mediante el análisis del proceso productivo, se definirán las necesidades de 
máquinas, equipos, insumos y mano de obra para cumplir con la demanda proyectada. Posteriormente, se 
realizará la evaluación ambiental del proyecto. 
El cuarto capítulo es el estudio legal y organizacional. En este capítulo, se analizarán los aspectos legales y 
tributarios del negocio con especial atención en los permisos y leyes para trabajar sin ninguna problemática 
legal. Además, se presentará organizacionalmente a la empresa.   
El quinto capítulo es el estudio económico y financiero. En este capítulo, se analizarán los ingresos y 
egresos proyectados del negocio. Además, se evaluará la rentabilidad del proyecto a través de indicadores 
como el VAN, el TIR y análisis de sensibilidad. 
En conclusión, el estudio de prefactibilidad permitirá conocer los aspectos importantes a analizar para la 
implementación de estos mercados móviles para amas de casa que cocinan en los hogares de Lima 
Metropolitana. Y al finalizar, se conocerá si el negocio es rentable o no.   
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Capítulo 1: Análisis estratégico 
En el presente capítulo, se definirán las estrategias y objetivos estratégicos para el desarrollo eficaz del 
negocio. Mediante el uso del análisis PESTEL (Johnson 2006) y del análisis de las 5 fuerzas de Porter 
(Porter 1982), se conocerá mejor el entorno externo a la empresa donde se trabajará. Posteriormente el 
FODA (Kotler 2013) o análisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas permitirá definir una 
variedad de estrategias según los requerimientos del negocio.  
1.1. Análisis del macro entorno 
El análisis PESTEL o análisis de factores macroambientales permite identificar los factores que pueden 
afectar el desempeño de un negocio. El análisis se realiza ante una perspectiva macro o general del entorno 
(Johnson 2006). En este caso, el negocio se implementará en Lima, Perú. Por lo tanto, se evaluará los 
factores Político, Económico, Socio-cultural, Tecnológico, Legal y Ecológico del Perú en el Siglo XXI. 
Cabe mencionar que el negocio trabaja con productos agrícolas por lo que también se enfocará en el sector 
de producción y agricultura.  
1.1.1. Factor Político 
Las últimas investigaciones y casos de corrupción dados en el país han causado gran preocupación y 
desarticulación dentro de las instituciones políticas, pues involucran a las más altas autoridades del Perú. 
Este es un caso de corrupción sistémica, donde la corrupción es más difícil de detectar y sancionar, pues 
las instituciones ya se han adaptado a su modus operandi corrupto; en consecuencia, se obstaculiza la 
inversión nacional y extranjera y se reduce el crecimiento económico y la competitividad. (Casals & 
Associates 2004). Además, los hechos ocurridos no sólo afectan de manera interna al país, pues crea un 
clima de desconfianza e incertidumbre en la población; sino que también afecta las relaciones políticas y 
económicas en el panorama internacional.  
Analizando el sector de agricultura, el Minagri se encuentra fomentando activamente el desarrollo de los 
agricultores. En el 2018, se culminaron obras en la infraestructura de riego valorizadas en S/. 44.5 millones 
y en el 2019, se destinaron S/. 100 millones para fomentar ideas de agronegocio en todo el Perú (Gestión 
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2019a y 2019b). Las medidas observadas promueven el apoyo al agricultor permitiendo aumentar la 
capacidad productiva en el sector agricultura.  
Además, Perú tuvo un incremento de 12% respecto al 2017 en el rubro de exportaciones agrícolas; llegando 
a 6,647 millones de dólares (Gestión 2019c). En conclusión, aunque el país esté enfrentando diferentes 
problemáticas a nivel nacional, el sector agricultura cuenta con el total apoyo del Ministerio de Agricultura 
y Riego para su crecimiento. En consecuencia, el escenario sigue siendo favorable para la creación de una 
empresa.  
1.1.2. Factor Económico 
Analizando la variación del indicador mensual de la producción nacional (Ver Figura 1), se observa que 
existe un decrecimiento desde el 2009. No obstante, el indicador (semejante a la variación del PBI) sigue 
siendo positivo, resaltando que el Perú es un país que posee un constante crecimiento anual en su producción 
nacional o producto bruto interno.  
Figura 1: Indicador mensual de la producción nacional 2008-2018 
Fuente: INEI (2019a) 
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Analizando la inflación según el Índice de Precios al Consumidor, se observa que la inflación se ha ido 
reduciendo (Ver Figura 2). No obstante, hay que tener en cuenta que la variación del IPC de alimentos y 
energía tiende a fluctuar en un rango mayor. Es decir, se debe tener cuidado de este factor durante el 
desarrollo de este negocio. 
Figura 2: Inflación en el Perú 
Fuente: BCR (2018) Pág. 104 
El índice de producción nacional no muestra cómo se encuentra el sector agrícola, pues considera que sólo 
el 6% de su total es explicado por la industria agropecuaria. Por lo tanto, se debe analizar este sector de 
manera aislada. 
Tabla 1: Producción agropecuaria – Nov. 2018 
Fuente: INEI (2019a) 
Así, se observa que la producción nacional agrícola ha tenido un aumento porcentual promedio de 9.16 % 
a lo largo del 2018. Es decir, el PBI agrícola sigue en incremento. Además, se conoce que el presupuesto 
del ministerio de agricultura en el 2019 se incrementó en 6% y llegó al valor de 2.1 millones de soles (La 
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República 2018). Es decir, se destinó más presupuesto estatal para el mejoramiento del sector con el 
objetivo de que siga creciendo la producción y las exportaciones agrícolas.  
En conclusión, el PBI nacional y del sector agrícola continúa incrementándose, por lo cual resulta favorable 
para el ingreso al sector. No obstante, se tendrá que ser precavido al tratar con la inflación, ya que la 
inflación en los alimentos (verduras y hortalizas) es muy variable (Ver Figura 2). Es un factor externo 
importante a analizar en el negocio.  
1.1.3. Factor Socio-cultural 
El crecimiento de empleos formales y el incremento de inversiones permitieron reducir el índice de la 
pobreza en los últimos años. Según informes técnicos, la pobreza ha ido disminuyendo gradualmente desde 
el año 2007 (42.4%) hasta llegar al 2017 con 21.7% de la población en estado de pobreza (INEI 2018a). 
Estas son cifras favorables en el Perú, ya que indican que existe un mayor poder adquisitivo; no obstante, 
aún hay un gran camino por recorrer.  
Es importante resaltar que el factor socio-cultural en el Perú podría afectar directamente al negocio, pues 
existen conflictos sociales espontáneos a nivel de provincia. Por esa razón, es necesario monitorear los 
acontecimientos que ocurren fuera de Lima. Dicho monitoreo se puede realizar a través de alianzas y 
networking con asociaciones campesinas como el ANPE (Asociación Nacional de Productores Ecológicos 
del Perú), la CNA (confederación nacional agraria) y otras. Dichas organizaciones velan por el buen vivir 
de los pueblos campesinos y agricultores; y son las primeras instancias en conocer y canalizar el malestar 
de sus representados.  
Según la Asociación Peruana de Empresas de Investigación de Mercados (APEIM 2018 y 2015), desde el 
2015 se incrementaron los grupos pertenecientes a los niveles socioeconómicos (NSE) altos como A, B y 
C, ya que en el 2015 formaban el 65.6% de hogares en Lima Metropolitana y en el 2019 formaron el 72.2%. 
En este caso, el negocio trabajará con los niveles socioeconómicos A y B, los cuales conforman el 27.9% 
de los hogares limeños.  
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Figura 3: Distribución de Hogares según NSE 2019 
Fuente: APEIM (2019) 
Además, los peruanos realizan más gastos en el rubro alimento que en cualquier otro rubro (36% en 
promedio). Por lo tanto, hay mayores probabilidades de éxito en ese rubro.  
. 
Figura 4: Distribución del gasto según NSE 2018 
Fuente: APEIM (2018) 
En conclusión, el factor social y cultural muestra que existe una situación favorable para ingresar al mercado 
de alimentos, ya que en la realidad la compra de alimentos representa el mayor porcentaje de gastos en las 
familias (Ver Figura 4). Además, el negocio al estar dirigido al sector A y B está abarcando el 27.9% de 
hogares de Lima Metropolitana. Es decir, existe un mercado relativamente amplio.  
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1.1.4. Factor Tecnológico 
En el ranking global de competitividad, Perú se encuentra en el puesto 63 de 140; no obstante, en el 
ecosistema de innovación y desarrollo de tecnologías se encuentra en el puesto 89 (CDI 2018).  
La inversión de tecnología equivale al mejoramiento del desempeño de procesos, aumento de empleos e 
ingresos. La Tabla 2 muestra la relación que existe entre el PBI y la industrialización en la mayoría de los 
países.  
Sin embargo, Perú se encuentra entre los países con menor inversión en tecnología a nivel mundial. Según 
estudios del CONCYTEC (2017), la inversión en el sector de Investigación y Desarrollo es menor al 0.2% 
del Producto Bruto Interno del país, y es una cifra inferior a la de otros países de la región. 
Tabla 2: Niveles de industrialización e inversión en I&D 
Fuente: CNC (2012) 
En el caso del sector agrario, el Minagri menciona que la innovación sigue siendo una debilidad en el sector, 
hecho corroborado por el bajo rendimiento en las hectáreas de los productos nacionales y la comparación 
de la productividad con países vecinos (Minagri 2016). Si bien, es un tema importante en el desarrollo del 
negocio, la aplicación de nuevas tecnologías de transporte también podría influir positivamente en él. Por 
nuevas tecnologías de transporte se entiende al desarrollo exponencial que han tenido los autos autónomos 
en el último año. Estos autos al ser autogestionados podrían reducir muchos costos y aumentar la 
productividad. No obstante, en el contexto peruano, dichos autos aún no reúnen las condiciones necesarias 
para operar dentro del país (especialmente en Lima).  
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Se concluye que el factor tecnológico no se encuentra muy desarrollado en el país; no obstante, el uso de 
tecnologías de innovación para mantener la calidad del producto y/o para transportarlo será favorable en la 
empresa. Por lo tanto, se recomienda realizar alianzas estratégicas para crear una ventaja competitiva en 
base al uso de tecnologías nuevas.  
1.1.5. Factor Legal 
En el Perú, el Ministerio de Agricultura es el máximo ente del sector. Es el encargado de regular la actividad 
agraria en el Perú y brindar diferentes servicios de información a los compradores y productores. Por 
ejemplo, utilizan el sistema de información de abastecimiento y precios (SISAP), boletines de 
abastecimiento y precio (del día a día), un calendario de siembras y cosechas del Perú, etc. También posee 
organismos adscritos como el SENASA (servicio nacional de sanidad agraria) que fiscaliza, inspecciona y 
certifica el traslado de frutas en varias regiones del Perú (SENASA 2015). Por lo tanto, es esencial poseer 
correctas prácticas agrícolas en todo el proceso de producción. 
Además de dichos órganos reguladores, se debe tener en cuenta el poder de jurisdicción de las 
municipalidades en sus respectivos distritos. La Ley N° 27972 conocida como la Ley Orgánica de 
Municipalidades afirma la autonomía que gozan para ejercer actos de gobierno y administrativos (Gobierno 
2003). Si se desea trabajar en su jurisdicción, se deberá realizar los procesos burocráticos del caso como 
conseguir licencias de funcionamiento y los permisos sanitarios respectivos dispuestos por la Ley Marco 
de Licencia de Funcionamiento 28976 (Gobierno 2007). También, se deberá tener en cuenta las leyes de 
sanidad. 
En conclusión, el negocio deberá ceñirse a múltiples leyes y normas para su correcto funcionamiento. 
Además, los proveedores también deberán cumplirlas; por lo tanto, existirá un trabajo conjunto con los 
proveedores durante el funcionamiento del negocio. Cabe resaltar que, mediante el cumplimiento de dichas 
normas, el negocio será más confiable para el usuario. 
1.1.6. Factor Ecológico 
En el Perú, ocurren regularmente fenómenos naturales meteorológicos (como las inundaciones y sequías) 
que afectan negativamente a las cosechas. Se conocen dos principales fenómenos meteorológicos: el 
fenómeno del niño y el fenómeno de friajes en la Sierra. Los impactos negativos del fenómeno del niño son 
la erosión de los suelos, la destrucción de cultivos, la aparición de plagas y enfermedades y los bajos 
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rendimientos en los cultivos (FAO 2000). Dependiendo de su magnitud, se observan las posteriores alzas 
en los precios de las frutas o verduras debido a la caída de la oferta de productos y al impacto en la cadena 
de distribución de alimentos.  
Dichos eventos también llegan a ocasionar grandes pérdidas monetarias en el país. Según el Minagri (S/F), 
el cambio climático podría ocasionar la pérdida de hasta el 4.4% del PBI del país para el 2025. Un preciso 
ejemplo del impacto del cambio climático en el sector fue el incremento en el precio del limón durante las 
inundaciones y lluvias que azotaron el Norte del Perú a inicios del año 2017. El kilogramo de limón llegó 
a costar hasta 40 soles el kilo (Perú21 2017). Ello debido a la destrucción de algunos tramos de la carretera 
panamericana norte y al estrés hídrico que sufrieron las cosechas debido a las inundaciones y huaycos.  
Ante el desabastecimiento de productos de primera necesidad, los precios de los alimentos suben y la 
rentabilidad de los negocios se ve comprometida. Por lo tanto, el monitoreo de los fenómenos naturales y 
el desarrollo de estrategias de prevención y mitigación son esenciales el desarrollo de los negocios en este 
rubro.  
No obstante, desde el gobierno del Perú no se toman las acciones necesarias para mitigar las consecuencias. 
Según la FAO, se debe adecuar estrategias para el uso del suelo, seleccionar ciertos tipos de cultivos o 
cambiar las fechas de siembra para reducir las pérdidas. También almacenar productos y realizar obras para 
la prevención de inundaciones y para el manejo eficiente del agua. (2000). Sólo elaborando un correcto 
plan de preparación se evitará grandes pérdidas monetarias.  
En conclusión, el clima y la geografía juegan un papel muy importante en el rubro del negocio. Por lo tanto, 
es necesario mantenerse informado acerca de los fenómenos meteorológicos recientes, pues posiblemente 
impacten en los precios de los productos. Incluso se vería la posibilidad de crear una alianza estratégica con 
el SENAMHI para conocer la situación climática fuera de Lima de manera continua. Además, es 
recomendable mantener comunicación con las asociaciones de productores y conocer los efectos del clima 
antes que otros.  
1.2. Análisis del micro entorno 
El análisis mediante el modelo de las cinco fuerzas de Michael Porter (Porter 1982) permite observar cómo 
se desarrolla y cómo afecta el entorno inmediato al negocio. A través del estudio de los factores principales 
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como los competidores, los proveedores y los clientes, se puede tener una figura global de las oportunidades 
y retos al ingresar al mercado en estudio.   
1.2.1. Amenaza de nuevos competidores 
Existen algunas barreras de entrada en el rubro que imposibilitan que cualquier ente entre a comercializar 
frutas y verduras. Principalmente, dichas barreras son el cumplimiento de ciertos requisitos municipales 
(permiso de funcionamiento de acuerdo a la ley 28976) y la inversión en un local físico (inversión de capital). 
Para profundizar, la ley de Marco de Licencia de Funcionamiento 28976 indica que es necesario presentar 
el plano de zonificación del local, el índice de uso de suelos, la inspección técnica de seguridad en defensa 
civil, entre otros procedimientos (Congreso de la República 2007). Es decir, son procesos burocráticos que 
requieren de cierta inversión de tiempo y dinero.  
Otra barrera es la garantía de sanidad del mercado o local. La “guía para la competitividad de mercados de 
abastos” menciona que los manipuladores de alimentos deben encontrarse registrados ante la 
administración en el mercado (y contar con un carné de sanidad), también deben contar con un cronograma 
de operaciones de limpieza y desinfección periódica y una correcta gestión de sus residuos sólidos 
(Municipalidad de Lima 2013). No obstante, muchas personas a veces optan por no cumplir dichos 
requerimientos y comercializan en forma informal.  
El negocio competirá directamente con los mercados de abasto de frutas y verduras (minoristas) en Lima 
Metropolitana. También las bodegas de abarrotes son considerados competidores potenciales, ya que a 
veces ofrecen determinados productos orgánicos (frutas y verduras esenciales como plátano, mandarina, 
papa, cebolla, etc.). Otro competidor principal en el rubro son los supermercados como Metro, Wong, 
Tottus, Plaza Vea, Vivanda y los nuevos formatos de tienda Mass. Los primeros ya se encuentran 
posicionados en el sector dado que ofrecen productos más selectos y de mejor calidad al público. En cambio, 
la tienda Mass es una nueva tienda de descuento en formato pequeño que planea una expansión agresiva en 
los próximos años (El Comercio 2019a). Cabe la duda de si en el futuro, la cartera de productos de este 
nuevo formato (Mass) se expandirá a frutas y verduras, pues por el momento ofrecen abarrotes. Por lo tanto, 
se observa que la amenaza de nuevos competidores es alta hasta ahora.  
No obstante, todos los competidores mencionados satisfacen a una zona geográfica en específico; es decir, 
tienen una cobertura limitada. El negocio (“mercado móvil”) abarcará zonas amplias en el distrito, pues 
venderá productos en diferentes puntos de la ciudad. Específicamente, las zonas geográficas que los 
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competidores no pueden cubrir. De esta manera, se reduce la amenaza de nuevos competidores. Igualmente, 
es necesario desarrollar una estrategia de posicionamiento en el mercado (como producto saludable y 
diferenciado) para reducir incluso más la amenaza.  
1.2.2. Amenaza de productos sustitutos 
Otro factor que puede afectar indirectamente la demanda del negocio son los productos sustitutos. Los 
productos altamente procesados (enlatados, congelados y embutidos) podrían ofrecer amenaza a este 
mercado por su practicidad y accesibilidad. Son fácilmente encontrados en tiendas y mercados por un 
tiempo más prolongado (alta disponibilidad) mientras que los productos ofrecidos por el “mercado móvil” 
se encontrarán disponibles por un periodo más corto. La disponibilidad estará sujeta a los horarios de 
tránsito establecidos, también a las rutas tomadas y a la disponibilidad del consumidor para realizar la 
compra.  
Los productos sustitutos consumidos varían según la dinámica alimenticia familiar, consecuencia de una 
vida más agitada. No obstante, el sector dirigido tiene una gran preferencia por la comida saludable, pues 
un gran número de amas de casa limeñas piensa que es importante consumir alimentos saludables o 
ventajosos para la salud (Ipsos 2017). Es decir, prefieren destinar sus recursos económicos en alternativas 
saludables como frutas y verduras. 
Se concluye que, a pesar de ofrecer productos de primera necesidad con poco valor agregado, la amenaza 
de productos sustitutos sería entre bajo y mediano. Las amas de casa tienden a comprar alimentos saludables; 
no obstante, ello no implica que les guste cocinarlos.  
1.2.3. Poder de negociación de los compradores 
Considerando que el consumidor puede elegir dónde comprar (supermercado, mercado o tienda de abarrotes) 
y además que dicho consumidor realiza un análisis de precios en un mismo mercado antes de adquirir sus 
productos (benchmarking), se concluye que el poder de negociación del comprador es alto. La variación de 
los precios y la calidad del producto son factores determinantes al momento de escoger el lugar donde se 
comprará las frutas y verduras o al “casero”.  
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Sin embargo, se nota la preferencia de las amas de casa limeñas por comprar en mercados tradicionales o 
mercados de barrio en lugar de los supermercados. Si se observa la Tabla 3, las amas de casa que asisten 
más veces a los mercados de barrio.  
Tabla 3: Visita a establecimientos 
Fuente: IPSOS (2017) 
Según Ipsos, las amas de casa tienen mayor preferencia por comprar abarrotes y productos de aseo personal 
en supermercados; mientras que en los mercados tradicionales compran frutas, verduras y carnes (2014). 
Aun así, ellas siguen teniendo el poder de decidir con qué “casero” comprar sus frutas y verduras, pues 
pueden optar por los precios más bajos o por la mejor calidad. Por lo tanto, el negocio ofrecerá productos 
a precios razonables para ser considerado como una alternativa por las amas de casa. No obstante, para 
ingresar al rubro se contrarrestará el poder de negociación de los compradores con estrategias de 
fidelización.  
1.2.4. Poder de negociación de los proveedores 
Los proveedores no tienen algún grado de especialización o diferenciación más allá de la competencia en 
precios (al que ofrecen sus productos). Además, su grado de concentración es alto en el Gran Mercado 
Mayorista de Lima. No sólo eso, también se pueden encontrar proveedores mayoristas en el Mercado de 
productores Santa Anita, el Mercado Modelo de frutas, el Mercado Mayorista Nro. 2 – Frutas y el Mercado 
Cooperativo Túpac Amaru.  
Por ahora, el negocio se proveerá sólo de los mercados mayoristas en Lima; sin embargo, como estrategia 
a largo plazo, se verá la posibilidad de realizar una integración vertical hacia atrás para que el mismo 
negocio realice se abastezca de los propios productores agrícolas. Ello conllevaría transportar los productos 
desde las chacras hasta Lima mediante la contratación de transportistas, acopiadores, etc. (Ver Tabla 4).  
Para el abastecimiento del negocio, se utilizarán dos factores diferenciadores: el precio y la calidad del 
producto. En base a ellos, se escogerá al proveedor. Además, se tendrá en cuenta la distancia entre los 
mercados mayoristas y los futuros almacenes de frutas y verduras del proyecto.  
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Se concluye que el poder de negociación de los proveedores es bajo debido a la gran cantidad de 
proveedores que existen en el sector. Por lo tanto, no hay necesidad de tomar alguna acción para mitigar 
dicho factor. No obstante, la correcta selección del proveedor es un proceso crucial en la cadena de valor.  
Tabla 4: Sistema de comercialización de alimentos 
Fuente: Municipalidad de Lima (2013) 
1.2.5. Rivalidad entre competidores 
Se observa que la cantidad de competidores es grande en el sector (mercados de abastos y sucursales de 
supermercados). En Lima Metropolitana, se concentra aproximadamente el 43% de mercados de abastos 
en el país (2612 establecimientos) (Ver Figura 5).  A esto se suma que los supermercados ya se encuentran 
posicionados en el sector. Tomando en cuenta estos hechos, se puede afirmar que la rivalidad entre los 
competidores es muy alta. Además, si se analiza el producto, se observa que es un producto simple (sin 
ningún valor agregado); por lo tanto, dicho hecho incrementa la competencia entre los vendedores y 
proveedores.  
Figura 5: Mercados de abastos según departamento 
Fuente: INEI (2017a) 
15 
En conclusión, para ingresar en el rubro, se deberá incrementar el valor agregado del producto 
(diferenciado), pues si no se competirá por el liderazgo de precios. Entonces, reafirma la importancia del 
uso de estrategias de fidelización al cliente para competir en el sector. 
1.3. Análisis FODA 
Mediante el análisis FODA, se estudiará la situación actual de la empresa en el sector. Dicha herramienta 
analiza las características del negocio descomponiéndolas en fortalezas y debilidades (análisis interno); y 
en oportunidades y amenazas (análisis externo) (Kotler 2013).  A continuación, se presenta el análisis de 
estas características:  
Tabla 5: Análisis FODA 
Observando la tabla 5, se resalta que existe una gran variedad de debilidades y amenazas relacionadas con 
la estructura de costos y el producto en sí; por lo tanto, se deberán mitigar mediante el uso de las estrategias 
a profundizar en el siguiente punto.  
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1.4. Estrategias y objetivos estratégicos 
Como consecuencia del análisis FODA (Kotler 2013) y tomando en cuenta los análisis previos del macro 
entorno y del micro entorno, se procederá a crear estrategias para el correcto funcionamiento del proyecto. 
El negocio contará con las siguientes estrategias:  
Tabla 6:  Estrategias de negocio 
Las principales estrategias que se seguirán al inicio del negocio serán tres: marketing intensivo de la marca 
como servicio innovador y saludable, la alianza estratégica con la Municipalidad de Lima u organismo 
estatal y la fidelización de los clientes a través de promociones y concursos. 
1.4.1. Misión 
La misión de la empresa es: “Vender y entregar productos saludables de calidad garantizada a los clientes 
de una manera práctica e innovadora”.  
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1.4.2. Visión 
La visión de la empresa es: “Facilitar y mejorar la vida de las amas de casa y del adulto mayor ante una 
distribución más extensa de nuestros productos en Lima Metropolitana y una mejora en las técnicas de 
selección y cultivo de nuestros productos”.  
1.4.3. Objetivos 
Los objetivos que permitirán cumplir la misión y visión deseadas son los siguientes: 
• Posicionamiento de la marca como referencia de un producto saludable y que muestra preocupación
por el cliente.
• Alcanzar una rentabilidad positiva a partir del segundo año y aumentar dicha rentabilidad en los
próximos 3 años.
• Incrementar ventas totales en 20% a partir del 2do año a través de campañas publicitarias en redes
sociales y volantes.
• Realizar una integración vertical hacia atrás en el 4to año que permita incrementar los márgenes
operativos en 10%.
• Reducción de los gastos logísticos en un 20% para el 3er año en adelante, producto de una mejor
eficiencia de uso de combustibles.
1.5. Conclusión 
Las condiciones del Perú y del mercado no son excelentes; no obstante, el gobierno nacional y sus entidades 
se encuentran formulando planes y estrategias para fomentar la creación de nuevos negocios en el sector 
agrario y el aumento de la producción nacional. Por otra parte, el plan de acción formulado indica que, si 
se ofrece un servicio diferenciado y se logra fidelizar a los clientes, se tendrá éxito en el mercado. En 
consecuencia, la alta competencia o el nivel de negociación del comprador no serán problemas mayores.  
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Capítulo 2: Estudio de mercado 
En el presente capítulo, mediante el uso de técnicas de investigación y segmentación, se definirá el mercado 
objetivo y el perfil de los clientes (Kotler 2013). Además, analizando la oferta y la demanda del sector, se 
hallará la demanda del proyecto. Posteriormente, se desarrollarán las estrategias de marketing que el 
proyecto deberá seguir en sus primeros años.  
2.1. Mercado 
El negocio se enfoca en el sector de alimentos agrícolas; por lo tanto, se analizará la compra y venta de 
estos productos en Lima Metropolitana. Normalmente, dicho intercambio ocurre en múltiples puntos como 
las “paradas”, los mercados mayoristas, los mercados minoristas, las bodegas, puestos ambulantes y los 
supermercados. No obstante, se dará prioridad al análisis de los mercados minoristas y los supermercados 
pues tienen contacto directo con el consumidor final, que son las amas de casa limeñas. 
2.1.1. Descripción 
El proceso de comercialización inicia cuando los agricultores cosechan y venden sus productos. 
Posteriormente, acopiadores juntan y revenden los productos a un precio mayor a los supermercados o a 
los mayoristas. Finalmente, los mercados mayoristas abastecen de alimentos a Lima Metropolitana y el 
Callao (García 2006). Sin embargo, el cliente no adquiere su canasta mínima alimentaria en el mercado 
mayorista. Según su preferencia, las amas de casa pueden realizar sus compras en los mercados minoristas 
y/o los supermercados. El gasto mensual (de alimentos) asciende a S/.1,529 para el NSA y S/.1,448 para el 
NSB (APEIM 2018). Lo que equivale a S/.372 semanalmente. 
Ahora, analizando la producción anual de los principales cultivos en el Perú, se percibe un incremento 
constante de sus valores en los últimos años (Ver Tabla 7). Además, se observa que este crecimiento es 
directamente proporcional al crecimiento de la población en el Perú (Ver Tabla 8), pues a mayor población, 
mayor demanda de alimentos.  
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Tabla 7: Producción agropecuaria anual 
Fuente: INEI (2018b) 
Tabla 8: Población nacional 
Fuente: Webb (2016) 
A nivel Lima se puede notar la misma relación entre ambas variables, ya que la tasa de crecimiento 
demográfico anual en Lima es una tasa positiva de 1.55% (Webb 2017). Además, el ingreso de la mayoría 
de productos agrícolas en el Mercado Mayorista N°1 de Lima (proveedor de múltiples mercados minoristas) 
posee una tendencia al aumento desde el 2011 al 2016.  
Figura 6: Ingreso de productos al Mercado Mayorista 
Fuente: Webb (2017) 
Adicionalmente, se analizó el incremento de los mercados de abastos en el Perú y se halló que desde 1996 
se incrementaron en un 138.1%; y Lima concentra el 43% (1,122) del total, siendo el 12.9% y el 7.7% 
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negocios de verduras y frutas (INEI 2017b). Calculando, se obtiene que 232 corresponden a mercados de 
verduras y frutas, todos ellos distribuidos en Lima Metropolitana. También, cabe mencionar que el 76.3% 
del desembolso en alimentos se destina a los mercados de abastos y el resto en supermercados y otros (INEI 
2017b). En este caso, se nota una gran predominancia de las tiendas de abasto sobre los supermercados al 
ser canales más tradicionales y al tender hacia los precios bajos.  
Figura 7: Porcentaje de penetración 
Fuente: Equilibrium (2015) 
Analizando el sector de supermercado, se observa que el mercado peruano de supermercados está 
compuesto principalmente por Cencosud Perú, dueño de Wong y Metro; Supermercados Peruanos, Grupo 
Intercorp e Hipermercados Tottus, Falabella (Scotiabank 2016). Estos tres grupos tienen la mayor 
participación del mercado. No obstante, cada uno está dirigido a diferentes niveles socioeconómicos. Según 
Equilibrium, el grupo Intercorp lidera con un 39% de participación, seguido por el Grupo Cencosud con 
33% y por el Grupo Falabella con 28% (2017). Se podría decir que existe un oligopolio en este sector. No 
obstante, el nivel de penetración de los supermercados es aún menor al comparado con otros países (Ver 
Figura 7), dado que existe una mayor presencia de los negocios tradicionales y porque hay una mayor 
preferencia por ellos.  
Finalmente, se concluye que el crecimiento de la producción a nivel nacional, el crecimiento de los 
mercados tradicionales en los últimos años y la preferencia de gastar más en estos canales motiva el ingreso 
del negocio en este sector. Sin embargo, la continua expansión de los supermercados y sus futuras 
estrategias de comercialización son factores a analizar durante los años de gestión del negocio, ya que 
podrían afectar directamente su rentabilidad. 
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2.1.2. Metodología 
Para la validación del negocio y la obtención de información significativa, se utilizará la metodología de 
investigación concluyente. Dicha investigación permitirá analizar datos cuantitativamente y poner a prueba 
las hipótesis o conceptos que se tienen en torno al negocio (Malhotra 2008). La investigación se hará a 
través de encuestas de 15 preguntas cerradas (Ver Anexo 1). Dentro de la clasificación de investigación 
concluyente, se usará la investigación descriptiva, ya que permite realizar predicciones detalladas y permite 
segmentar grupos según una característica o conducta (Malhotra 2008). Se escogió el método de contacto 
en persona y online, ya que no solo muestran una flexibilidad y tasa de respuesta buena, también el control 
sobre la muestra es excelente (Ver tabla 9). 
.  
Después de seleccionar el tipo de investigación, se selecciona el tamaño de muestra. Entonces, dependiendo 
de la cantidad de personas encuestadas se podrá conocer si el parámetro estimado es significativo o no. 
Según Aguilar-Barojas (2005), para una población infinita, ósea mayor a 10,000 se utiliza una fórmula 
estadística para determinar el tamaño de la muestra (Ver Figura 8). En dicha fórmula, “n” es la cantidad de 
personas a encuestar, “Z” es el valor numérico para el nivel de confianza deseado, “p” es la proporción de 
personas dispuestas a adquirir el servicio, “q” es la proporción de personas que no están interesadas y “d” 
es el error o la precisión de la encuesta a realizar. 
Tabla 9: Fortaleza y debilidades de las formas de contacto 
Fuente: Kotler (2013) 
Figura 8: Fórmula para el cálculo de tamaño de muestra de una población infinita 
Fuente: Aguilar-Barojas (2005) 
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A continuación, se inició el proceso de investigación con una encuesta piloto realizada a un grupo de 20 
personas (Ver Anexo 2). Según Valdivieso, se puede estimar las proporciones poblacionales mediante datos 
muestrales de una encuesta piloto (2011). Así, se determinó el valor “p” y el valor “q” de la fórmula para 
calcular el tamaño de la muestra (Ver Figura 8). Luego, se reemplazaron los valores en la fórmula para 
población infinita, ya que la población de amas de casa llegaría a las 2’499,166 (Ipsos 2017). Así, se obtuvo 
un valor de 62 encuestas como tamaño de muestra con un nivel de confianza de 90% y un error muestral 
de 10% (Ver Anexo 2). Se usó este nivel de confianza, pues el modelo actualmente ha sido trabajado en el 
Perú. El primer modelo o el producto mínimo viable “exitoso” son las “carretillas” informales; no obstante, 
al no tener estrategias sólidas y al no ser formales presentan múltiples problemas. Además, en países como 
Estados Unidos (FreshTruck, Mobile Food Market y FoodShare) y España (FruitsHome), la idea de 
mercados móviles también ha sido aplicada.  
Figura 9: Modelo informal 
2.2. Producto 
“Definimos un producto como algo que puede ser ofrecido a un mercado para su atención, adquisición, uso 
o consumo, y que podría satisfacer un deseo o una necesidad […] Servicios son una forma de producto que
consiste en actividades, beneficios o satisfacciones que se ofrecen a la venta y que son esencialmente 
intangibles.” (Kotler 2013: 196). Utilizando las definiciones de Kotler, el negocio ofrecerá una mezcla de 
bienes de consumo (producto) y beneficios intangibles (servicio).  
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2.2.1. Descripción 
Los productos tangibles ofrecidos, las frutas y verduras, son bienes de consumo y caen en la clasificación 
de productos de conveniencia, ya que son productos que se compran frecuentemente, su precio es bajo y 
requieren de una distribución intensiva (Kotler 2013). Dichos productos de conveniencia se encuentran 
principalmente en los mercados mayorista, minoristas y en los supermercados de Lima Metropolitana.  
“Las frutas y verduras son productos vivos sujetos a cambios: nacen, crecen, maduran, envejecen y mueren 
[…] Cada etapa de su vida implica cambios de estructura, forma y composición, diferentes para cada 
producto e influidos por diferentes factores” (Abc de frutas y verduras S/F).  Es decir, no sólo existe una 
gran variedad de frutas y verduras, sino que poseen características adicionales que las vuelven únicas y que 
se deben tener en consideración. 
Una característica general de las frutas y verduras es que respiran a lo largo de su vida (produciendo etileno) 
y envejecen. Además, existen dos tipos de productos: climatéricos y no climatéricos. Los climatéricos son 
cosechados después que alcanzaron su tamaño máximo, pero aún su etapa de consumo no es la adecuada. 
En cambio, los no climatéricos sólo son cosechados cuando alcanzaron su etapa de consumo ideal (Abc de 
frutas y verduras S/F). Es decir, los no climatéricos tienen un menor tiempo de vida luego de la cosecha, 
pues se encuentran maduros tanto físicamente como comestiblemente; por lo tanto, deben ser manejados 
apropiadamente y con mayor cuidado (mayor rotación de inventario).  
También se debe saber que el etileno es una hormona de maduración presente en todas las frutas y verduras; 
para controlar su producción y evitar el envejecimiento acelerado del producto, se debe mantener el 
producto a bajas temperaturas desde su recepción hasta su venta. No sólo eso, también se debe regular la 
humedad relativa, la ventilación y la luz que recibe el producto, por su sensibilidad ante estos factores (Abc 
de frutas y verduras S/F).  Por lo tanto, para mantener la frescura y la calidad del producto, se deberá 
controlar esas variables. 
En el negocio, se ofrecerá una línea de producto y estará dirigida a las amas de casa que gustan de productos 
frescos y de calidad.  Estará compuesta por frutas, vegetales y algunos abarrotes seleccionados por su nivel 
de consumo, aceptación y tamaño (Ver Anexo 3). En total, se considera una longitud de línea de 10 
productos (Ver Tabla 10).  
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Tabla 10: Productos a ofrecer 
Se considera abrir otra línea en el futuro, ya que hay un mercado de amas de casa con un estilo de vida 
apresurado y ocupado. Una línea de productos pre-cortados les “ahorraría el tiempo” y sería “más fácil” al 
momento de cocinar (fueron algunos insights obtenidos en las encuestas). La segunda línea podría 
componerse por vegetales pelados y/o cortados como el ajo y la arveja ya pelada.  
“Los consumidores ven las marcas como una parte importante de un producto y el branding puede añadir 
valor a la compra de los consumidores. Los clientes asocian significados a las marcas y desarrollan 
relaciones con la marca” (Kotler 2013: 203).  Entonces, es muy recomendable asociar las frutas y verduras 
ofrecidas en la primera línea con una marca que indique frescura y calidad. En cambio, la marca de las 
verduras ofrecidas en la futura segunda línea debería reflejar facilidad y rapidez. El nombre, símbolo y/o 
diseño de la marca escogida deberán reflejar esos atributos (Ver figura 10).  
Con respecto al empaque, los productos de la primera línea que se vendan serán colocados y empacados en 
bolsas eco-amigables (como I’m green y SainBag, marca de bolsas hechas de recursos renovables al 100%) 
o bolsas de algodón con el logo de la marca, ya que también se busca posicionarse como una marca
responsable y sostenible. Además, se prevé que las leyes peruanas sean más intensas sobre el uso de bolsas 
de plásticos. Los productos de la segunda línea estarían previamente empacados en potes de plástico 
transparente con la marca y con sus etiquetas respectivas (el día del empaque y el peso). No obstante, no se 
analizará esta última en el presente informe. 
Figura 10: Marcas 
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El servicio de soporte al producto está conformado por dos servicios principales. El primero es el buen 
servicio al cliente tanto antes, durante y después de haber realizado la compra. Se trabajará con empleados 
motivados, aseados, honestos y amigables, ya que son la primera línea de contacto con el cliente. Por esa 
razón, se optará por una estrategia de marketing interno y marketing interactivo para mantener motivados 
a los empleados dentro de la empresa y para que la interacción con los clientes sea la mejor posible, 
mostrando que el cliente es primero (Kotler 2013).  En ese sentido, también se busca recrear la interacción 
ya existente entre el cliente y el conocido “casero”.  En la realidad, el “casero” es aquella persona que brinda 
sugerencias, muestra el producto y da información respecto a precios y frescura. También, muestra 
características de amabilidad y buen trato al cliente. De esta manera, al recrear dicha interacción, el objetivo 
es que el cliente quede satisfecho con el servicio y sea leal a la marca.  El segundo servicio de soporte al 
producto será el alto grado de movilidad del mercado.  Dicho “mercado móvil” mejorará el alcance de los 
productos hacia el cliente. Por ende, el objetivo es evitar que el cliente recorra grandes distancias cargando 
bolsas pesadas de productos hasta su casa.  
En resumen, se ofrecerá un tipo de producto por el momento (productos frescos) y se busca que reflejen 
calidad y frescura. No obstante, el éxito de los mercados móviles dependerá en gran medida del soporte al 
producto. Por lo tanto, los trabajadores deberán estar motivados a todo momento. Para conseguirlo, se 
necesitará un excelente plan de gestión del personal y plan de desarrollo integral de los trabajadores.  
2.2.2. Niveles de producto 
Según Kotler (2013), existen tres niveles de producto. El primer nivel comprende el valor esencial para el 
cliente, el segundo nivel es el producto real y el último nivel es el producto aumentado o los beneficios 
ofrecidos. El valor esencial del producto a grandes rasgos es la facilidad. Esta facilidad se entiende como 
facilidad para comprar al crear una cercanía temporal entre el producto y el cliente. En el siguiente nivel 
(producto real), se encontraría los productos agrícolas ofrecidos. Las frutas y verduras son los productos 
reales. Como ya se mencionó anteriormente, las marcas ofrecidas buscan reflejar características como la 
calidad, la frescura y la facilidad. El empaque del producto será una bolsa eco-amigable, pues la marca 
muestra preocupación por el medio ambiente. El último nivel está conformado por el servicio de soporte y 
la entrega del mismo. Los trabajadores al relacionarse directamente con el cliente al momento de la compra 
serán los encargados de brindarle una experiencia única y satisfactoria. Además, se busca que los puntos 
de venta estén muy cercanos al cliente para evitar fatiga, brindar cercanía y mostrar preocupación por el 
mismo.   
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2.2.3. Método de matrices 
La matriz Boston Consulting Group categoriza las “unidades estratégicas del negocio” o SBU según su 
participación y posibilidad de crecimiento en el mercado (Kotler 2013). Así, divide a las SBU en cuatro 
categorías: perro, vaca, interrogante y estrella (Ver Anexo 4). Por este método, se obtiene una clasificación 
de interrogante. Con este resultado, cabe decidir si invertir más, desinvertir o mantener el proyecto (pues 
es una interrogante). No obstante, en vez de sólo categorizar el negocio actual, es mejor reconocer las 
oportunidades del mercado que tiene (Kotler 2013). Por lo tanto, a través de una matriz de expansión de 
producto/mercado se reconocerá dichas oportunidades. Así, el negocio obtiene la clasificación de desarrollo 
de producto (Ver Anexo 4). En consecuencia, se debería ofrecer productos diferentes y nuevos para ese 
mercado. Por esa razón es que el negocio deberá integrar una segunda línea de productos, los cuales están 
ya listos para cocinar.  
2.3. Consumidor 
Los mercados móviles se encargarán de la movilización, la venta y el reparto de una cartera de productos 
agrícolas en ciertos distritos de Lima Metropolitana. La compra de estos productos es gestionada y realizada 
principalmente por una persona dentro de la familia: la ama de casa. Ella “tiene en promedio 40 años […], 
tienen 3 hijos en promedio y 2 de ellos viven actualmente en el hogar” (Ipsos 2017: 6). Según la edad y el 
nivel socioeconómico se le adjuntan ciertas características. Por lo tanto, se segmentará dicho mercado para 
enfocar mejor las estrategias de comercialización y de marketing.  
2.3.1. Segmentación 
La segmentación de mercado permitirá gestionar y destinar los recursos de la empresa de manera más 
eficiente. Según Kotler, “consiste en dividir un mercado en segmentos más pequeños de compradores con 
diferentes necesidades, características o comportamientos que puedan requerir estrategias o mezclas de 
marketing diferenciadas” (2013: 164). Para la segmentación del negocio se utilizará la segmentación 
demográfica, por nivel socioeconómico, conductual y geográfica. 
La segmentación demográfica muestra las características principales del cliente. En este caso, se selecciona 
al género mujeres que ya han formado una familia y que tienen al menos un hijo o hija. En consecuencia, 
se podría decir que el rango de edades sería entre los 25 años (inicio del hogar) y los 54 años (“fin” del 
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hogar). Se escogió dicha segmentación debido a que las mujeres con estas características comienzan a 
manejar más responsabilidades como la de alimentar de forma sana y equilibrada a su hijo o hija (Ver 
Figura 11). 
Figura 11: Tenencia de hijos según edad (%) 
Fuente: Ipsos (2017) 
Se escogerán a los segmentos de NSE A y B, pues muestran un gasto mayor al promedio en servicios. 
Según APEIM (2018), el gasto destinado promedio en servicios es de S/. 215; donde el NSE A y NSE B 
gastan S/. 484 y S/. 287 respectivamente. Además, se ha notado un crecimiento en la utilización de servicio 
delivery por las amas de casa, donde el NSE A y B sobrepasan el promedio, el 73% y el 44% lo usan (Ipsos 
2017). Ello indica que las amas de casa de NSE A y B prefieren que los productos sean entregados cerca 
de su hogar y que también tienen el poder adquisitivo para pagarlos. 
“La segmentación conductual divide a los compradores en segmentos basados en sus conocimientos, 
actitudes, usos o respuestas de un producto. Muchos mercadólogos creen que las variables de 
comportamiento son el mejor punto de partida para la creación de segmentos de mercado” (Kotler 
2013:170). Por lo tanto, se segmentará a la población de amas de casa según la frecuencia que asiste al 
mercado tradicional y al supermercado.  En promedio, las amas de casa asisten al supermercado 3.1 veces 
al mes y suelen comprar mayormente abarrotes y productos de aseo y limpieza. En cambio, al mercado 
tradicional asisten 19.1 veces al mes y suelen comprar carnes, frutas y verduras en ese establecimiento 
(Ipsos 2014 y 2017). Por preferencia, se escoge al NSE B, ya que muestra mayor porcentaje de asistencia 
diaria al mercado tradicional que el NSE A (Ver Figura 12). 
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Figura 12: Asistencia diaria al mercado por NSE (%) 
Fuente: Ipsos (2014) 
Por último, la segmentación geográfica a través de distritos permitirá un mejor “ruteo” de los mercados 
móviles y un mejor acercamiento a las amas de casa de NSE B, distribuidas en todo Lima Metropolitana. 
Según Apeim (2018), en la zona 4, 6 y 7 se encuentran los hogares de mayor presencia socioeconómica B, 
casi el 48.3% de dicho segmento (Ver tabla 11). No obstante, se seleccionará sólo la zona 6 para la venta 
del producto y del servicio durante el periodo de vida del proyecto. Cabe mencionar que dentro de la zona 
6, la distribución por niveles socioeconómicos A, B, C, D y E es de 14.4%, 56.0%, 23.9%, 3.9% y 1.8% 
respectivamente (Apeim 2018); por ende, se enfoca de mejor manera al público objetivo (NSE B). Además, 
dicha segmentación permite un mejor enfoque por zonas y una mejor gestión logística. 
Resumiendo, utilizando cuatro variables de segmentación se escogió como mercado objetivo a las madres 
de familia entre 25 y 54 años que se encuentren en el nivel socioeconómico B y que vivan en los distritos 
de Jesús María, Lince, Pueblo Libre, Magdalena y San Miguel.  
Tabla 11: Distribución de zonas por niveles 
Fuente: APEIM (2018) 
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2.3.2. Perfil del consumidor 
Como se definió en el punto anterior, se escogió como segmento objetivo a las madres de familia entre 25 
y 54 años del NSE B y que residen en la zona 6 de Lima Metropolitana. Ahora se describirá más a detalle 
las características de dicho cliente para poder realizar campañas de marketing más personalizadas y 
enfocadas, ya sea micromarketing o marketing diferenciado (Kotler 2013). El marketing personalizado 
permitirá dirigirse de mejor manera a los diferentes segmentos de edad escogidos ya que según la edad, los 
gustos, prioridades y preferencias cambian. Se utilizó mucho la información recopilada por Ipsos APOYO 
a través de sus encuestas anuales a las madres de familia, ya que posee un nivel de confiabilidad alto y datos 
muy relevantes. 
Se comenzará por conocer sus preferencias al momento de comprar frutas y verduras. Por ejemplo, la 
mayoría de ellas no lleva lista, sino que al llegar al establecimiento “compra también otros productos que 
no había pensado” (Ipsos 2017). Además, el NSE B escoge el lugar donde ir a comprar según el precio 
(21%) y la cercanía (28%) (Ipsos 2014). En ese sentido, el negocio debe mantener sus precios competitivos 
con los del mercado; eso quiere decir que no sean percibidos como tan altos. También, se debería considerar 
estrategias de marketing visual que influencien a las amas de casa a comprar más productos, ya que recién 
en el punto de venta deciden qué comprar. Por último, es importante saber que los motivos para cambiar 
una marca son mayormente debido a la calidad (Ipsos 2017). Es decir, no se puede descuidar la calidad de 
los productos. 
Otra característica de la ama de casa es que mayormente optan por realizar las compras todos los días o 
sólo los fines de semana. Según Ipsos, el sábado y el domingo son los días preferidos para realizar las 
compras del hogar en el NSE B (2017). Por lo tanto, se incrementará las unidades de mercados móviles 
durante los días sábados y domingos. También, se analizará realizar campañas de promociones exclusivas 
el resto de días para incrementar el flujo de clientes en los días “bajos”. 
Además de conocer sus preferencias y hábitos al momento de realizar las compras, se debe conocer 
características relacionadas con su vida personal. Por ejemplo, cuando las amas de casa del NSE B realizan 
compras para ellas, gastan en el siguiente orden de prioridad: en ropa, en el salón de belleza, para comer 
fuera o en zapatos (Ipsos 2016). Entonces, una posible estrategia de comercialización para el negocio sería 
la de brindar cupones de ropa según cierto monto de compras o aliarse estratégicamente con los salones de 
belleza en un determinado distrito.  
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Por último, el negocio tiene en consideración los medios de comunicación que utilizan las amas de casa del 
NSE B para enterarse de nuevas promociones o productos. Dicho medio es principalmente la televisión, le 
sigue los periódicos y el internet (Ipsos 2016). No obstante, invertir en publicidad de televisión y periódicos 
no resulta eficaz porque el público, que observa dichos anuncios, es muy amplio y diverso. Además, la 
inversión en estos medios también resulta costosa. En el caso del medio de comunicación conocido como 
internet, se asegura que 1’308,000 amas de casa lo utilizan, y que las amas de casa de NSE A, B y C se 
enteran por este medio de las nuevas promociones (Ipsos 2015 y 2017). Así que, a través de una buena 
gestión por redes sociales, se podría impactar de mejor manera en la población de amas de casa.  
2.3.3. Resultados de encuestas 
Previamente, se definió que el mercado objetivo serían las amas de casa de NSE B entre 25 a 54 años y que 
se encontraran en la zona 6 de Lima, ya que la zona alberga una gran población de NSE B.  Según Apeim, 
la distribución porcentual (en esa zona) por nivel socioeconómico A, B, C, D y E es de 14.4%, 56.0%, 
23.9%, 3.9% y 1.8% respectivamente (2018). Por lo tanto, al realizar las encuestas en los distritos de Jesús 
María, Lince, Pueblo Libre, Magdalena y San Miguel, existe una mayor probabilidad de entrevistar 
personas del nivel socioeconómico B. No obstante, por motivos de tiempo y facilidad, las encuestas fueron 
realizadas en múltiples distritos (vía online y también presencial). En total se realizaron 75 encuestas 
(cuando la muestra mínima era de 62) con un nivel de confianza de 90% y un error muestral de 10%.  
Según la información obtenida, la población demográfica a la cual se dirige el producto y servicio (amas 
de casa entre 25 a 54 años) tendría un porcentaje de 71%, valor similar al hallado por Ipsos (2016) donde 
el 74% pertenece a dicho rango de edad. Continuando con los resultados, se halló que la mayoría de amas 
de casa gastan menos de S/. 20 y entre S/. 21 a S/. 50 cuando realizan las compras (Ver Anexo 5). En 
promedio, a las amas de casa les toma entre 30 minutos y 1 hora realizar las compras. No obstante, algunas 
encuestadas mencionaban que les tomaba más, pues se quedaban “chismoseando” y algunas salían a 
“distraerse” (en el caso del mercado de Magdalena).  
La mayoría de las encuestadas (43%) mencionó que regresa a casa caminando y cargando las bolsas. Este 
era un porcentaje esperado pues según Ipsos (2014), las amas de casa mayormente caminan (40%) y toman 
transporte público (37%) cuando hacen las compras. Además, el atributo predominante para la compra de 
productos agrícolas sería la calidad y el atributo secundario, la frescura. El precio quedaría en tercer lugar 
(Ver Anexo 5). Por lo tanto, el negocio deberá enfocarse en ambos atributos, siempre tratando de no elevar 
tanto los precios.  
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Se obtuvo que el 88% de amas de casa están dispuestas a comprar sus frutas y verduras en el mercado 
móvil. Mencionaron que lo harían por la cercanía, para probar si el trato es bueno, o solo si ofrecen 
productos frescos. Algunas de las razones por las cuales dijeron que “no” son: porque no habría variedad 
de productos, porque ya conocen dónde comprar en los mercados, porque les gusta el trato de sus caseritas, 
entre otras razones.  
El 74% de personas, que respondieron que sí comprarían en el negocio, afirmaron que es mejor acercarse 
al punto de venta más cercano y seleccionar a recibir los productos ya seleccionados (Ver Anexo 5). Ellas 
dijeron que les gustaba escoger los productos “buenos” y dejar los “malos”. Además, el 69% de las amas 
de casa mencionó que les gustaría encontrar productos pre-cortados y/o pelados como la papa, la zanahoria, 
el ajo y la arveja. 
El 35% de las encuestadas respondió que no pagarían S/.4 adicionales por el servicio. Sin embargo, 
sugirieron que en caso de enfermedades (casos que involucren no salir y descansar) estarían dispuestas a 
comprar en el mercado móvil. Además, indicaron que si compran diariamente, el pago de S/.4 sería 
demasiado. Sólo pagarían si llevan muchas cosas.  
Finalmente, se llega a validar la idea de negocio y se concluye que el negocio será aceptado por las amas 
de casa sólo si se ofrecen productos frescos y de calidad. Además, la ama de casa sí está dispuesta a pagar 
un precio de S/. 4 por el servicio.  
2.4. Análisis de la demanda y de la oferta 
Se analizará la demanda y la oferta de productos agrícolas a nivel Lima Metropolitana para poder hallar 
tendencias en su crecimiento y estimar valores de consumo futuro. Por lo tanto, para el análisis se necesitará 
conocer el tamaño de la población en Lima Metropolitana. Por otra parte, la demanda del servicio no podrá 
ser hallada a través de datos históricos, pues es considerado un “producto nuevo”. No obstante, se estimará 
la posible demanda con los datos de las encuestas y con la información de Ipsos.   
2.4.1. Demanda y oferta histórica 
La demanda de productos agrícolas dentro de la ciudad de Lima Metropolitana es modelada por tres tipos 
de demanda: demanda de insumos industriales para plantas de bebidas y alimentos ubicadas en los conos, 
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ingredientes para cadenas de comida y consumo en los hogares. No obstante, datos sobre el consumo en los 
hogares (mercado objetivo) no han sido actualizados en una década. Por ejemplo, el Minagri tiene cálculos 
del consumo nacional entre los años 1998 a 2007 (INEI 2018b); y el INEI, datos de consumo per cápita del 
2008 y 2009 (INEI 2012). Dicho consumo hogareño cambia según diversos factores como las condiciones 
de vivienda (acceso a servicios básicos), el nivel educativo de los residentes o el salario del jefe del hogar 
(INEI 2012). Por lo tanto, datos del consumo de alimentos en los hogares pueden cambiar 
significativamente en una década.  
Por otra parte, la oferta de estos productos tiene mayor disponibilidad de datos, pues son diversos 
organismos los que fiscalizan y controlan el ingreso de frutas y verduras a Lima Metropolitana. Además, la 
única diferencia entre la oferta y la demanda de productos agrícolas es el porcentaje de merma (producto 
que se pierde). Es decir, la demanda más la merma es igual a la oferta. Según la experta Eve Crowley, la 
merma en el comercio mayorista llegaría al 12% (El Peruano 2018). Entonces, la demanda de frutas y 
verduras en Lima Metropolitana sería el 88% de la oferta, la cual es ofrecida por los Mercados Mayorista 
N°1, el Mercado de Frutas y el Mercado Tupac Amaru.  
Dichos mercados son los encargados de abastecer a todos los mercados minoristas de Lima Metropolitana 
e incluso a los supermercados (competencia).  
Analizando los hechos, se estimará la demanda en base a la oferta. En este caso, se posee información 
respecto a las toneladas de ingresos (de la cartera) de productos al mercado mayorista. Esos ingresos van 
desde el año 2012 al 2018.    
Tabla 12: Oferta histórica (Miles de toneladas) 
Fuente: INEI (2018b) y EMMSA (S/F) 
Para hallar la demanda histórica, se restará la merma a la oferta histórica y, se considerará la demanda de 
insumos industriales despreciable para simplificar cálculos, pues la mayoría de estos insumos vienen de 
frutas como fresas, naranjas y otros (productos que no forman parte de la cartera). Respecto a la demanda 
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por ingredientes de cadenas de comida, es difícil saber cuál es el porcentaje que se destina a cadenas de 
comida y cuál es el porcentaje destinado a consumo hogareño, pues los limeños tienen distintos hábitos de 
alimentación. Por lo tanto, se estimará este porcentaje con la cantidad de veces que los limeños salen a 
comer que es igual a 2.77 veces por mes (El Peruano 2017). Se estima un 9% (2.77 de 30 días). Entonces, 
se halló la siguiente demanda histórica: 
Tabla 13: Demanda histórica (Miles de toneladas) 
Ahora, se pasa a calcular la “demanda per cápita” en Lima Metropolitana (Ver Tabla 15). Para ello, se toma 
en consideración la cantidad de población en Lima Metropolitana y su crecimiento constante (Ver Tabla 
14). Dicha demanda sería la cantidad histórica que una persona consume en el año de un determinado 
alimento (en kilogramos). 
Tabla 14: Población limeña 
Fuente: Webb (2017) 
Tabla 15: Demanda histórica (per cápita) 
Finalmente, se obtienen los valores de “demanda per cápita” para la cartera de productos agrícolas. Esta 
información es veraz, pues se trabaja con cifras registradas por entes del estado (como la Dirección de 
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Estudios Económicos e Información Agraria) que constantemente regulan la actividad de los mercados 
mayoristas. No obstante, los porcentajes asumidos (de merma y de cadenas de comida) pueden haber 
reducido demás el valor real del consumo per cápita, ya que el consumo de frutas y verduras en España 
llega a 178 kg por persona (EAE 2015). En cambio, en Perú, se obtiene un consumo total en promedio de 
125 kg de frutas y verduras por persona. Aun así se utilizarán estos datos de demanda histórica para las 
proyecciones (para mayor detalle sobre el consumo per cápita en España ver Anexo 6).   
2.5. Proyección de la demanda y de la oferta 
La oferta de los mercados mayorista se incrementará a lo largo de los años, pues a mayor población limeña, 
se requerirán más alimentos. También la relación existente entre la oferta y la demanda se mantendrá igual 
ya que los limeños están acostumbrados a escoger productos de calidad y tamaño estándar. En cambio, los 
productos que no cumplen el estándar son considerados mermas y son desechados. No obstante, siguen 
siendo comestibles. A menos que se cambie esa cultura y pensamiento, seguirán existiendo los mismos 
porcentajes de merma.   
En este punto sólo se analizará a detalle la proyección de la demanda, pues ya se sabe que existe una relación 
de demanda y oferta casi perfecta. Las mermas no se consideran una sobreoferta, pues los clientes no las 
consideran productos atractivos.  
2.5.1. Proyección de la demanda en clientes 
Según Ipsos (2017), aproximadamente 2’499,166 mujeres cumplen el rol de amas de casa. Entonces, el 
crecimiento de dicho mercado sería proporcional al incremento de la población total en Lima Metropolitana. 
Al aumentar el número de personas que viven en esta ciudad, también aumentarán el número de familias u 
hogares formados (“un jefe de hogar” y “una ama de casa”). Entonces, se usará la constante de crecimiento 
(1.56%) de la ciudad de Lima Metropolitana (Webb 2016) para hallar el crecimiento de la población de 
amas de casa en los futuros años.  
La demanda proyectada (en número de clientes) se obtendrá multiplicando la población total de amas de 
casa por la tasa de crecimiento y los porcentajes de segmentación hallados anteriormente: la población de 
mujeres de NSE B, 20% y el porcentaje de amas de casa entre 25 a 54, 74% (Ipsos 2016); el porcentaje de 
aceptación del servicio, 88% y el porcentaje de amas que viven en la zona 6, 15.40 %. (Ver Anexo 7).  
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Tabla 16: Demanda proyectada (en número de clientes) 
2.5.2. Proyección de la demanda en toneladas 
Para hallar la demanda proyectada (en toneladas), no se realizará ninguna regresión ya que, en el tema de 
alimentos, la demanda de los mismos es explicada por el consumo per cápita de la población. Entonces, se 
deberá multiplicar el consumo per cápita de alimentos por la cantidad de clientes (amas de casa), tomando 
también en cuenta la cantidad de personas que viven y comen en un hogar. Se está considerando tres 
personas por hogar: jefe del hogar, ama de casa e hijo. 
Según Martín (2015), la variación en el consumo de frutas y verduras depende de las características de los 
hogares; es decir, la tipología del hogar, el tamaño del hogar e incluso la edad de los mismos miembros. 
Por lo tanto, el consumo per cápita no se hallaría solamente con el tamaño de la población y los alimentos 
disponibles. También se debe considerar el crecimiento en los ingresos, la educación y la urbanización (Liu 
2017).  Sin mencionar que como un país en vías de desarrollo también influye el cambio en los hábitos 
conocido como la “transición de nutrición”. 
[…]The main impetus for consumption growth will come from developing countries since their per capita 
income growth rate is expected to be higher. In addition, poorer people tend to spend a greater share of their 
additional income on food (i.e. their income elasticity of demand for food is higher). […] Rising per capita 
incomes are associated with a third factor: changing consumer habits. As countries develop, they pass 
through a “nutrition transition”, by which higher incomes translate first into a demand for more calories, 
and then into a demand for more protein (typically from animal sources) as well as for other nutrients coming 
from fruit and vegetables (OECD/FAO 2016: 31). 
Entonces, tomando en cuenta lo ya mencionado, el consumo per cápita depende de muchos factores. No 
obstante, existen algunos porcentajes de crecimiento (del consumo per cápita) brindados por entidades 
externas. Según FAO (2003a), la demanda por productos agrícolas en los países en vías de desarrollo 
crecería 2% por año. No obstante, se considerará un crecimiento lineal “moderado” de 1% por año. Así, 
con los datos históricos de la demanda per cápita y este porcentaje, se podrá hallar un consumo per cápita 
más conservador o más realista. 
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Tabla 17: Demanda proyectada per cápita 
Si se observa, el consumo total de frutas y verduras sigue sin superar el consumo de 178 kg por persona en 
España (EAE 2015). Esto indica que se ha escogido un crecimiento muy conservador o que las cifras de 
merma y consumo externo están sobredimensionadas. Ahora, se halla la demanda proyectada en toneladas. 
Tabla 18: Demanda proyectada (toneladas) 
Esta tabla contiene la demanda del mercado objetivo desde el año 0 al 5. Como se observa, la demanda es 
alta, pues muestra la compra de frutas y verduras para una familia de tres personas. El cliente no adquiere 
productos sólo para ella, sino para toda su familia.  
2.6. Demanda del proyecto 
La demanda del proyecto es producto de la multiplicación de la demanda proyectada del 0 al 5 y el 
porcentaje de participación del mercado a obtener. No se considera el año 0, pues es el año de inicio (y de 
preparación). En este punto, se considera que es factible realizar el negocio, pues no existe una sobreoferta. 
La diferencia entre la oferta y la demanda es sólo merma (que seguirá constante a lo largo de los años).   
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2.6.1. Demanda del proyecto en toneladas 
En el sector, se observa que diariamente la oferta, la demanda y el precio de los productos buscan el 
equilibrio perfecto. No obstante, el negocio no busca incrementar la oferta en el mercado ni competir con 
los mercados mayoristas, ya que ellos seguirán siendo los proveedores principales de productos agrícolas. 
Se competirá directamente con los mercados minoristas, los cuales obtienen sus productos del mercado 
mayorista. Es decir, sólo se competirá por el marketshare del mercado minorista, sin alterar la demanda ni 
la oferta a nivel de Lima Metropolitana. 
Por lo tanto, se decide competir con el objetivo de conseguir un 4% de participación inicial en el mercado 
objetivo. Dicho valor sería razonable, pues los demás ofrecen productos simples y sin valor agregado. En 
cambio, el negocio ofrece un servicio y producto diferenciado, el cual satisface más necesidades del mismo 
cliente y posee más ventajas competitivas. En otras palabras, se espera que los clientes estén más dispuestos 
a adquirir el servicio y los productos ofrecidos en los “mercados móviles”. Sin embargo, con buenas 
estrategias de comercialización, innovación, fidelización y diversificación se podría llegar hasta el 8% de 
participación del mercado para el quinto año, ya que los mercados de frutas y verduras al ser canales 
tradicionales no invierten en publicidad ni desarrollan una marca. Gonzáles propone una nueva forma de 
pensar respecto a los mercados tradicionales.  
“Ante esta evolución paulatina del cliente no cabe reaccionar con soluciones del pasado, lo que ayer era 
importante y se podía llegar a conseguir con unas herramientas más o menos simples hoy no es suficiente y 
es necesario incorporar nuevas técnicas para provocar la reacción positiva del cliente y mañana será preciso 
utilizar decididamente las nuevas tecnologías y estar muy próximo al cliente, pendiente de sus necesidades, 
de sus reacciones, pendiente de darle soluciones que le aporten realmente valor” (Gonzáles 2012: 4). 
Entonces, se vuelve a afirmar que la clave para ser exitoso en el sector tradicional es crear una marca 
innovadora y que esté pendiente de la satisfacción del cliente (un producto y servicio con valor).  
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Tabla 19: Demanda del proyecto 
En total, se comercializará en promedio 1,348 toneladas anuales de frutas y verduras. O viéndolo de otra 
forma, se atenderá en promedio a 3,167 amas de casa en el año (clientes recurrentes). Dicho valor parece 
bajo; no obstante, equivaldría a gestionar una logística que permita atender a aproximadamente 452 clientes 
por día en cinco distritos, pues se conoce que las amas de casa del NSE B compran frutas y verduras para 
más días (Ipsos 2017) y se asume que compran una canasta familiar (x3) de frutas y verduras una vez a la 
semana, conteniendo alimentos para toda esa semana. Se resumen algunas características de los productos 
a vender en el Anexo 8. 
También, se definió que se venderían dos productos procesados para complementar la cartera de productos 
(el arroz y azúcar); no obstante, por falta de información actualizada no se pudo definir una demanda 
proyectada adecuada. Aun así, se piensa vender dichos productos usando el valor de la demanda histórica 
que se considerará constante y se multiplicará por la cantidad de clientes del proyecto a lo largo de los años. 
Tabla 20: Demanda de productos procesados 
2.7. Mercadotecnia 
Según Kotler, una mezcla clara y cuidadosa entre la publicidad, las ventas personales, las relaciones 
públicas, el marketing directo y la promoción de ventas y además junto al uso de mensajes claros permitirían 
crear una excelente estrategia de comercialización, pues en la actualidad los consumidores son 
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bombardeados por múltiples mensajes y publicidades (2013). Por lo tanto, como primer paso cabe 
mencionar que están descartadas la publicidad por televisión, diarios y revistas, pues no permiten un 
marketing directo eficaz. De esta manera, se usará el apoyo de las nuevas tecnologías de información y las 
nuevas tendencias para captar a los clientes. 
2.7.1. Canales de distribución 
“En la actualidad, con la proliferación de segmentos de clientes y posibilidades de canal, más y más 
empresas, han adoptado sistemas de distribución multicanal” (Kotler 2013:300). Para el éxito del negocio, 
es esencial contactar y tratar directamente con el cliente, ya sea para conocer su opinión, su pedido, su 
horario, etc. Por lo tanto, se utilizarán tres canales según los segmentos de edades del consumidor. El primer 
canal es uno de vía tradicional, pues se hará uso volantes y mensajes de texto para contactar a la ama de 
casa y darle a conocer las promociones del día. Por lo tanto, la distribución de volantes se hará en los 
mercados tradicionales, en los salones de belleza e incluso tiendas de ropa, porque son lugares muy 
concurridos por las amas de casa. El segundo canal es el digital. Se gestionará de manera eficaz las redes 
sociales del negocio y se realizarán publicaciones continuas en FB y en estados de whatsapp, pues son las 
redes preferidas de las amas de casa moderno (Ipsos 2017). Por último, el tercer canal es el de fuerza de 
ventas. Los trabajadores que se interrelacionen con las amas de casa deberán tener una buena actitud, 
confianza y fluidez para hablar con ellas. En todos los canales mencionados no existe ningún intermediario 
de por medio. El tercer canal es el más importante, pues involucra la característica móvil del mercado.  
Además, se dará a conocer el horario y las rutas de venta a través del primer y segundo canal. Para el ruteo 
se considerará alejarse un radio de 3 cuadras de los mercados tradicionales, pues el negocio busca enfocarse 
en clientes que vivan “lejos” de ellos. También, se analizará la posibilidad de crear una alianza con los 
comités de los condominios para incluirlos en el ruteo. 
2.7.2. Promoción y publicidad 
Según ABC de frutas y verduras, las compras de productos agrícolas se realizan por impulso, pues al ver 
que tiene una apariencia atractiva el consumidor decidirá comprarlo (S/F). Como se mencionó antes, las 
amas de casa prefieren la frescura y la calidad al momento de escoger sus productos. Por lo tanto, la 
publicidad deberá ir dirigida a las amas de casa con ese mensaje “siempre fresco al precio justo”. La 
publicidad como ya se mencionó se mostrará en los volantes, mensajes de texto y publicaciones en redes 
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sociales. Además, se cree ideal la asociación de la marca con algún líder de opinión. No obstante, el líder 
de opinión deberá ser conocido entre las amas de casa, quienes también pasan su tiempo viendo televisión. 
Por lo tanto, el líder de opinión o influencer sería un personaje de la farándula televisiva.  
Dentro de las actividades y preferencias de las amas de casa, resaltan su pasión por las compras de ropa, 
asistencia al salón de belleza, su pasión por sus hijos y el uso de productos de belleza (Ipsos 2016). 
Entonces, se brindarán descuentos y cupones cada vez que se alcance cierto monto acumulado en compras. 
Es decir, por comprar más de S/. 400 al mes en el mercado móvil, recibirá un cupón para ir al salón de 
belleza o descuento de 50% para realizar la próxima compra de zapatos en Ripley o Saga Falabella. Por lo 
tanto, es necesaria la creación de alianzas estratégicas con los retails, los gimnasios (amas de casa fitness) 
y los salones de belleza.  
Se debe tener en consideración que las amas de casa (68% del NSE B) recomiendan marcas por iniciativa 
propia a sus conocidos (Ipsos 2017); por lo tanto, al brindar un excelente servicio también se está 
promocionando el negocio (marketing boca a boca).  
2.7.3. Precio 
El precio está aún por definirse, pues se debe tomar en consideración los costos de refrigeración del 
producto, la logística, la distribución, la inversión, etc. Obviamente al ser un servicio diferenciado y con 
una ventaja competitiva debería optarse por una estrategia de precio al descreme. No obstante, el producto 
a vender ya es existente y si se incrementan mucho los precios no se podrá competir con los mercados 
tradicionales ni con los supermercados. Por lo tanto, se piensa mantener precios competitivos respecto al 
mercado y cobrar un precio adicional por el servicio brindado. Por lo tanto, se debe explicar a las amas de 
casa que están pagando un costo adicional por recibir la cercanía, la calidad y la frescura brindada. En este 
caso, se asumió un costo inicial de S/.4 por el uso del servicio, de las cuales el 65% están dispuesta a pagar 
según las encuestas. No obstante, la segunda opción es incluir los costos del servicio en el precio del 
producto, solo si siguen siendo precios competitivos. 
2.8. Conclusiones 
Resumiendo el capítulo 2, si se siguen las estrategias de promoción, publicidad, precio y plaza, pues los 
mercados tradicionales no acostumbran crear marcas o seguir estrategias de mercadotecnia; entonces, se 
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podrá competir con ellos y conseguir hasta el 7% de participación de mercado que se desea. También, habrá 
que tener en cuenta que la clave del éxito del negocio se encuentra en el capital humano de la empresa y las 
estrategias de fidelización de clientes. 
Además, considerando que la población en Lima Metropolitana y la producción agrícola siguen 
incrementándose, el mercado se ve atractivo.  Al final, el segmento escogido son las amas de casa del NSE 
B, entre 25 y 54 años y que viven en los distritos de Jesus María, Lince, Pueblo Libre, Magdalena y San 
Miguel. Se terminó escogiendo el NSE B, pues ellas son las que más asisten a los mercados de formato 
tradicional. En cambio, el NSE A prefieren los supermercados, pues tienen más poder adquisitivo. 
Por último, se halló la demanda proyectada considerando que el consumo per cápita en Lima se puede 
estimar con la oferta histórica (abastecimiento de mercados mayoristas) entre la población limeña. De esta 
forma se obtiene una cifra más precisa y sensata. pues la demanda histórica no se ha actualizado en mucho 
tiempo. Y en el último Censo 2017 no se hizo ninguna pregunta sobre la alimentación o compra de frutas 
verduras en el hogar. Además, es importante resaltar que la demanda de alimentos se correlaciona con el 
crecimiento de la población y un mínimo aumento del consumo de la canasta mínima alimentaria (frutas y 
verduras) en un 1% cada año.  
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Capítulo 3: Estudio técnico 
En el presente capítulo, se decidirá la ubicación estratégica del centro de distribución y la planta 
hortofrutícola (procesadora de las frutas y verduras). Además, se definirá la cantidad de máquinas 
necesarias para cumplir con la capacidad productiva y también se definirá características logísticas 
importantes para la distribución como el alcance de los mercados móviles, sus puntos de salida y sus rutas. 
También, se cuantificará económicamente la materia prima, el capital humano y los servicios a usarse. Por 
último, se complementará el estudio técnico con la evaluación ambiental del proyecto.  
3.1. Localización 
Para ubicar la planta hortofrutícola y consecuentemente el centro de distribución, primero se deberá realizar 
un análisis de macro localización y luego uno de micro localización. Ambos análisis permitirán seleccionar 
la ubicación de la planta de manera analítica y objetiva, ya que al decidir dónde se localizará la planta 
también se está definiendo los costos operativos, el gasto en la cadena de suministro y otros costos. 
En general, tanto la planta hortofrutícola y el centro de distribución se ubicarán en Lima Metropolitana, ya 
que el público objetivo del negocio son las amas de casa residentes en Lima Metropolitana, específicamente 
en la zona 6 (Jesús María, Lince, Pueblo Libre, Magdalena y San Miguel). El análisis de macro localización 
permitirá escoger la mejor localización entre los diferentes distritos de Lima Metropolitana. Por otra parte, 
en el análisis de micro localización se escogerá el lugar exacto donde se ubicará la planta y el centro de 
distribución. 
3.1.1. Análisis de macro localización 
Para el análisis a nivel macro de la localización (de la planta hortofrutícola), se usará un método 
semicuantitativo de evaluación. Siendo más concreto, se usará el método de factores ponderados (Valencia 
2015). Los factores a evaluar son la disponibilidad y el costo del metro cuadrado del local industrial, la 
proximidad a los proveedores, el acceso a servicios de agua y luz, la proximidad a los clientes y el transporte. 
a) Factor A (Disponibilidad del local industrial): Es un factor muy importante, pues “la oferta de suelo
para uso de la industria es cada vez más escasa y con precios que ya no son competitivos a nivel
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internacional” (Ibérico 2013:11). En este caso, se necesitará un terreno amplio de aproximadamente 
400 metros cuadrados para la planta.  
b) Factor B (Costo del metro cuadrado del local industrial): Después de lo mencionado en el factor A,
se infiere que el costo por metro cuadrado de los terrenos en Lima Metropolitana se ha elevado
significativamente en los últimos años. No obstante, se optarán por los costos por metro cuadrado
más bajos (Ver Anexo 9).
c) Factor C (Proximidad a los proveedores): Los principales proveedores del negocio serán el
Mercado Mayorista N° 2 de Frutas ubicado en Cercado de Lima, el Gran Mercado Mayorista de
Lima ubicado en Santa Anita y la Cooperativa de Servicios Especiales Túpac Amaru II (mercado
coop. de plátanos) ubicado en San Luis. Se rescata que la planta deberá encontrarse cerca de los
proveedores, ya que así se podrá optimizar el tiempo de abastecimiento.
d) Factor D (Acceso a servicios de agua y luz): La planta hortofrutícola necesitará trabajar con mucha
agua potable, ya que los procesos de lavado y enjuague lo requieren. Por otra parte, también
trabajará con una gran cantidad de energía eléctrica, porque el almacenamiento requerirá mucha
energía de enfriamiento (BTU).  Por lo tanto, se seleccionaron zonas de concentración industrial
para la ubicación, pues la infraestructura eléctrica y la instalación de agua potable son los ideales.
e) Factor E (Proximidad a los clientes): El objetivo de procesar las frutas y verduras es venderlas a
los clientes escogidos en la segmentación. El mercado objetivo se encuentra dentro de la Zona 6
(Jesús María, Lince, Pueblo Libre, Magdalena y San Miguel). Por lo tanto, la planta que abastece
a las personas de productos agrícolas no podrá encontrarse tan lejana. Por ello, el centro de
distribución permitirá solucionará esta problemática.
f) Factor F (Costo de transporte): Este factor está fuertemente relacionado con los factores de
proximidad a los clientes y a los proveedores (E y C). Además, el negocio necesitará adquirir
camiones de carga para el transporte de las 5 toneladas diarias en promedio de productos a procesar.
Transportar esta cantidad de productos significa incurrir en muchos costos logísticos.
Se calificará las zonas industriales según los factores descritos. El peso de cada factor se encuentra en el 
Anexo 10.  La calificación se hará con el uso de puntajes establecidos (0, 3, 6 y 9) para observar una mayor 




Tabla 21: Calificación para macro localización
 
 
La Zona Este 1 (El Agustino, Santa Anita, Ate y San Luis) obtiene la puntuación más alta (639); no obstante, 
le sigue la Zona Este 2 (SJL, Lurigancho y Chosica) y por último, la Zona Centro (Cercado de Lima).  
Entonces, la planta hortofrutícola se encontrará ubicada en la Zona Este 1, ya que tiene los mayores niveles 
de satisfacción con respecto a los factores críticos. 
 
Por otra parte, la localización del centro de distribución se determinará con el método cuantitativo de 
evaluación conocido como centro de gravedad (Valencia 2015). En este caso, se necesitará la cantidad 
poblacional en los distritos objetivos y las coordenadas de ubicación de los mismos para calcular las 
coordenadas geográficas donde se ubicará el centro de distribución (Ver Anexo 11). Este método se basa 
en la importancia de los factores de proximidad de clientes y costo de transporte, pues todas las rutas 
logísticas parten del centro de distribución.  
 
 
Figura 13: Ubicación del centro de distribución 
 
Finalmente, multiplicando las coordenadas X con la población de cada distrito y dividiéndolas entre la suma 




distritos, se halla una coordenada en el eje Y de 2.25 km. Lo cual ubica al centro de distribución entre el 
distrito de Pueblo Libre y Magdalena (Ver Anexo 11). 
 
3.1.2. Análisis de micro localización  
 
Para el análisis de micro localización de la planta hortofrutícola, se considerarán los mismos factores 
críticos y las mismas ponderaciones de la matriz de enfrentamiento para la evaluación (Ver Anexo 10). En 
esta parte, se compararán los distintos locales industriales disponibles en la zona seleccionada. La Zona 
Este 1 está dividida en dos corredores industriales: Santa Rosa y Nicolás Ayllón (Ver Anexo 12). El 
corredor Santa Rosa y el corredor Nicolás Ayllón se dividen la oferta de locales industriales de la zona en 
64% y 36% respectivamente (Colliers International 2018). Entonces, posiblemente la planta hortofrutícola 
se ubique en el corredor Santa Rosa debido a su variedad de oferta; no obstante, se evaluarán las ofertas de 
locales de ambos corredores.  
 
Se optará por alquilar (no comprar) el local industrial, pues así la inversión inicial del proyecto será menor 
y porque permite cambiar de local en caso de una expansión (mayor flexibilidad). Las desventajas de esta 
decisión incluyen el posible aumento del alquiler, la no posibilidad de liquidar el local junto a la planta y 
las limitaciones con respecto a cambios en la infraestructura (según el contrato a firmar).  
 
Se compararon 4 locales industriales utilizando la misma matriz de análisis. Para una mejor descripción y 
entendimiento, se coloca a continuación algunas características generales de los locales. El Local 1 tiene 
400 m2 y se ubica en la urbanización 27 de Abril, Ate (Urbania.pe 2019a). El Local 2 362 m2 y está 
localizado en la Av. Colectora Industrial, Santa Anita (Urbania.pe 2019b). El Local 3 posee 608 m2 y se 
encuentra cerca a la Av. La Molina, Ate (Urbania.pe 2019c). Por último, el Local 4 posee 400 m2 y se 
encuentra en la Av. Nicolas Arriola, San Luis (Urbania.pe 2019d).  
 
Tabla 22: Calificación para micro localización 
 
 
Observando los resultados de la Tabla 21, se obtiene que la mejor ubicación para la planta hortofrutícola es 





Para el caso del centro de distribución, se seleccionaron dos posibles locales en Pueblo Libre. El primero 
posee 580 m2, se encuentra en la avenida Bolivar y tiene un costo de alquiler de US$ 5,400 (Urbania.pe 
2019e). El otro local posee 700 m2, se encuentra entre la av. La marina y av. brasil y tiene un alquiler de 
US$ 7,000 (Urbania.pe 2019f). Al final, se termina escogiendo el último local, pues posee espacios amplios 
y personalizables (Ver Anexo 13). 
 
 
3.2. Tamaño de planta 
 
La capacidad de la planta dependerá de la cantidad de productos a procesar en un periodo de tiempo definido 
(para cumplir con la demanda del sector). Para ello, hay que definir los horarios de trabajo de la planta 
(tiempo disponible) y la cantidad de frutas y verduras (toneladas) que se venderán en base a los pronósticos 
antes realizados (Ver Tabla 19).  
 
Se vuelve a recalcar que se atenderán aproximadamente 452 clientes por día bajo el supuesto que cada ama 
de casa del NSE B sólo compra una vez a la semana su canasta básica familiar (para 3 personas) y que la 
misma tiene una duración semanal. Entonces, se calcula que en promedio se procesarán a la semana 28 
toneladas de frutas y verduras (Ver Tabla 23).  No obstante, se diseñará la planta para poder procesar 39.1 
toneladas de frutas y verduras a la semana (capacidad de diseño), ya que para el año 5 se habrá incrementado 
el consumo per cápita y también se estima atender a 619 clientes por día (Ver Tabla 24).  
 










Tabla 24: Distribución mensual y semanal del consumo máximo en el año 5 
 
 
En la planta hortofrutícola, se trabajará de Lunes a Sábados (6 días) en 2 turnos fijos con una jornada laboral 
de 8 horas cada uno. El horario nocturno será desde las 00:00 am hasta las 8:45 am y el horario diurno 
desde las 8:00 am hasta las 4:45 pm. Ambos horarios tienen considerado un descanso de 45 minutos por 
ley para la toma de refrigerios. Cabe resaltar que el horario nocturno se encargará de actividades 
complementarias a la producción como la limpieza y desinfección de los equipos y de la infraestructura, el 
abastecimiento y recepción de la materia prima, el pesaje y muestreo, la clasificación, el pre-enfriado y el 
almacenado de la materia prima. En cambio, el horario diurno se encargará meramente de las actividades 
de producción.  
 
Las jornadas laborales y el horario han sido determinados por el horario de comercialización del mercado 
mayorista (actual proveedor de la empresa), ya que la actividad de compraventa comienza a altas horas de 
la madrugada (Ver Tabla 25).  
 
Tabla 25: Horario de trabajo en el EMMSA 
 





A continuación, se muestran los cálculos hechos para el diseño del tamaño de planta (capacidad máxima): 
 
Tabla 26: Balance de línea de la planta hortofrutícola 
 
Para ello, se tomaron las siguientes consideraciones: 
 
• El producto choclo sólo pasa por los procesos pelado, selección e inspección y empaquetado. El 
proceso de pelado es un proceso único para este producto. Por lo tanto, no afecta a la línea de 
producción principal, pues es un proceso en paralelo. El tiempo estándar se halló con la capacidad 
de la máquina que es de 1000kg/h (Alibaba.com S/Fa). Y se asume un factor de utilización de línea 
de 0.4, pues es sólo para el producto choclo. 
 
• El proceso de carga y volcado se realiza con sumo cuidado, pues al momento de inclinar el palot 
de 300kg con las frutas y verduras, se busca reducir el daño por caída. Si se usa un volcador de bin 
semi automático, llevará 1.5 minutos colocar, volcar y retirar un bin o palot (Youtube 2010). No 
obstante, se decide usar un volcador de bin manual que toma aprox. 2 minutos por pallet (Youtube 
2015a). Sin embargo, se le debe sumar el tiempo de transporte, la manipulación y la gestión de los 
palots en la zona de pre-enfriado.  
 
• El tiempo estándar del proceso de pre-limpieza estará definido por la velocidad de la banda 
vibradora transportadora. La velocidad se definirá en 3 metros/min (criterio propio) y la banda 
tendrá un largo de 3 metros. No obstante, se supondrá que existen 6 kilogramos de productos por 
cada metro cuadrado de la banda transportadora. Considerando que la banda tendrá un ancho de 
0.5 metros (Alibaba.com S/Fb), se calcula un procesamiento de 9 kg/min. Es decir, demorará 2.22 
min para llenar una caja de 20kg. 
 
• El tiempo estándar de lavado por inmersión se calcula sobre la capacidad máxima de producción 




factor de eficiencia de 70% porque no se espera que la máquina trabaje a su capacidad máxima. 
Además, se considera que no se procesarán el producto cebollas por esta vía (aprox. 300 cajas 
menos por procesar).  
 
• El tiempo estándar de cepillado y lavado se obtuvo del valor de la capacidad máxima de la máquina. 
Dicha capacidad es de 1000kg/hora (Alibaba.com S/Fd). También se consideró un factor de 
eficiencia de 70%. Por este proceso sí pasan todos los productos.  
 
• El tiempo estándar de secado también se obtuvo con la capacidad máxima de la máquina. Esta 
capacidad es de 1000kg/h (Alibaba.com S/Fe). También se consideró un factor de eficiencia de 
70%. 
 
• El tiempo estándar de selección e inspección se estimó de una línea de empacado de cebollas. Se 
consideró que cada operario demora 4.5 minutos para inspeccionar 10 kilos de frutas y verduras en 
la cinta de inspección (Youtube 2011). También, se considera una merma de 12% en este proceso 
(El Peruano 2018). 
 
• El tiempo de empaquetado puede variar según la velocidad de la banda transportadora. En una 
procesadora de cítricos, se llegó empacar una caja en un tiempo aproximado de 15 segundos 
(Youtube 2015b). No obstante, para reducir el maltrato de la fruta, se reducirá la velocidad de la 
banda para llenar una caja de frutas en 1.5 minutos. 
 
Para concluir, se ha diseñado la planta con una capacidad máxima de 2332 cajas semanales o 46.7 toneladas 
de productos agrícolas a la semana. No obstante, ello no significa que la producción semanal será 
almacenada en esta planta. La producción diariamente será trasladada al centro de distribución porque está 
mejor condicionado. Además, se plantea que el inventario promedio de productos terminados en el centro 
de distribución sea de 3 días de producción. Es decir, existirá una alta rotación de inventarios.  
 
 
3.3. Proceso productivo 
 
El proceso productivo del negocio abarca desde el abastecimiento de los productos agrícolas hasta su venta 
en los “mercados móviles”. No obstante, se dividirá en dos partes los procesos productivos, ya que la planta 




encargará de las operaciones logísticas y del almacenamiento de los productos; mientras que la planta 
hortofrutícola sólo se encargará del proceso productivo en sí.  
 
3.3.1. Descripción de proceso productivo 
 
La función principal de la planta hortofrutícola es la de acondicionar y empacar los productos agrícolas 
para su posterior distribución (en cajas plásticas estandarizadas de 20kg). No obstante, los productos a 
procesar son variados y; por lo tanto, poseen diversos cuidados o características. Por esa razón, se diseñará 
una línea de producción que se adecúe a los diferentes productos agrícolas (flexibilidad en los procesos).   
 
En total, se tienen 10 procesos productivos y 4 procesos complementarios a la producción. Se debe tener 
en cuenta que en todo momento se controlará la temperatura del producto para evitar romper la cadena de 
frío. Los procesos productivos comienzan luego de haberse completado los procesos complementarios a la 
producción: la limpieza y desinfección de los equipos y de la infraestructura, el abastecimiento y recepción 
de la materia prima, el pesaje y muestreo y, finalmente, el proceso de clasificación, pre-enfriado y 
almacenado. La producción comienza con la carga y volcado de la materia prima, le sigue las actividades 
de acondicionado de los productos, el empaquetado y finaliza con la carga de los vehículos y la expedición 
hacia el centro de distribución.  
 
A continuación, se presenta una descripción más detallada de cada proceso en la planta hortofrutícola:  
 
• Limpieza y desinfección de los equipos y de la infraestructura: “La limpieza en la industria 
alimentaria no se limita al buen aspecto de las instalaciones, sino que debe alcanzar un grado 
satisfactorio de desinfección, es decir, llegar a aquello que no se ve: los microorganismos patógenos 
causantes de toxiinfecciones, y a otros” (Larios 2011).  Por lo tanto, antes de comenzar con los 
procesos de producción se deberán eliminar los microorganismos existentes en la zona de 
producción y zonas con contacto con la materia prima. Ello conlleva a eliminar la suciedad por vía 
seca (aspiradora), después limpiar con agua a presión, luego con agua y detergente, enjuagar con 
agua, desinfectar la zona con cloro a 25-50 ppm, volver a enjuagar y secar (Larios 2011). En total 
serían 7 las operaciones de limpieza y desinfección.  
 
• Abastecimiento y recepción de materia prima: el abastecimiento de las frutas y verduras se realizará 
mediante el uso de 2 camiones del tipo Turbo que transportan la materia prima desde el Gran 




Especiales Túpac Amaru II (mercado coop. de plátanos) hasta la zona de carga y descarga en la 
planta. Estos camiones poseen una capacidad de carga de 4.5 toneladas (Trazer Carga 2017). La 
materia prima se recibe desde las 2:30am hasta las 4am. Y se descarga con la ayuda de un 
montacargas.  
  
• Pesaje y muestreo: el pesaje de la materia prima permite mantener un control sobre la producción. 
Además, se realizará muestreos estadísticos, para conocer las características generales de la materia 
prima; es decir, su grado de madurez, aroma, los daños mecánicos, los defectos, la firmeza, las 
enfermedades que posee, entre otros (Abc de frutas y verduras S/F). En consecuencia, se conocerá 
la calidad de la materia prima que ingresa.  
 
• Clasificación, pre-enfriado y almacenado: se separarán los buenos productos a través de una pre-
selección visual y se colocarán en palots plásticos. Luego, se reducirá la temperatura de cada grupo 
a través de un sistema de pre-enfriamiento por aire forzado tipo pared. “Es un proceso 
absolutamente necesario para mantener la calidad de frutas, hortalizas y otros productos vegetales” 
(FAO 2003b). Este proceso permite no sólo reducir la velocidad de respiración de las frutas y 
vegetales (antes de ingresar a producción) sino también aumenta su vida útil. Además, se escogió 
el aire forzado, pues es un método que puede ser aplicado a cualquier tipo de fruta o verdura (FAO 
2003b). Los productos se encontrarán (al inicio) en este sistema controlado (a través de la medición 
de temperaturas y de la cantidad de etileno en el ambiente) hasta el inicio del sgte. proceso. Según 
FAO, las condiciones de esta cámara “mixta” deben ser 5°C, 90-95 HR y menos de 1ppm de 
concentración de etileno (2003b). No obstante, se estima que los productos al ingresar a producción 
tengan una temperatura de 8°C, pues el enfriamiento no sigue una tendencia lineal.  
 
 
Figura 14: Extracción de calor 




• Carga y volcado de la materia prima: Utilizando un volcador de palots, se volcará la materia prima 
en la cinta transportadora para iniciar la producción en la planta hortofrutícola. El proceso de carga 
y descarga se realiza con un montacarga. 
 
• Pre-limpieza: A través del tamizado, se removerá la tierra y los contaminantes finos de las frutas y 
verduras con consistencia firme; para ello se usará para este proceso un tamiz vibratorio de lecho 
plano (Bosquez 2010). Los desechos y contaminantes irán a un contenedor con otros residuos por 
el momento.  
 
• Acondicionado del agua: Antes de continuar con el sgte. proceso, el agua potable debe combinarse 
con cloro activo. En este proceso, se controlará las partes por millón de cloro en el agua (Ver Anexo 
14). 
 
• Lavado por inmersión: las frutas y verduras son sumergidas en una solución de cloro activo de 50-
220 ppm que elimina los hongos y las bacterias; no obstante, la inmersión no debe durar más de 3 
minutos y la profundidad de la lavadora debe ser menor a los 30 cm para evitar la infiltración del 
agua (FAO 2003b). Esta inmersión queda acotada a las frutas y verduras que las pueden tolerar 
como los limones, papas, plátanos, camotes, tomates y zanahorias.   
 
• Cepillado y lavado por aspersión: es un proceso donde se elimina la suciedad como el polvo o la 
tierra de las frutas y verduras que ingresan a través de la cinta transportadora. La remoción de la 
suciedad se realiza mediante el contacto directo con los rodillos de la cepilladora. El lavado por 
aspersión es opcional dependiendo si la fruta o verdura puede ser mojada o es preferible limpiarla 
en vía seca. Por ejemplo, los procesos de acondicionado de la cebolla se realizan en vía seca.   
 
• Secado con aire: “Cuando la fruta u hortaliza debe almacenarse para su posterior uso, la superficie 
debe secarse para evitar su pudrición” (Bosquez 2010). En este caso, se usará un túnel de secado 
(con múltiples ventiladores de aire). Y no se usará aire a altas temperaturas, pues incrementa la 
temperatura del producto y reduce su vida útil.  
 
• Seleccionado: Luego que la materia prima se encuentre en condiciones para el empaquetado, se 
retirarán los productos que no cumplan los requerimientos mínimos de calidad. Para ello, se usarán 
dos cintas transportadoras. Una cinta transportadora ancha que funcionará como mesa de selección 




tamaño retirará los productos “no calificados” a una zona aparte. Además, se clasificarán los 
productos según el tamaño y su grado de maduración. 
 
• Empaquetado: El proceso consiste en llenar cajas de plástico (con una capacidad de 20kg) al final 
de la línea de producción. Las cajas de plástico se consiguen en múltiples tamaños; no obstante, las 
medidas aproximadas serán 495 x 370 x 275 mm de largo, ancho y fondo respectivamente. 
Continuando, la banda de empaquetado (banda transportadora) se ajustará a una velocidad que les 
permita a los operarios llenar las cajas sin maltratar el producto. Además, se moverán las cajas a la 
siguiente zona con la ayuda de una banda transportadora de rodillos por gravedad.  
 
• Almacenamiento temporal: un operario al final de la banda transportadora (de rodillos por gravedad) 
recibe las cajas de productos terminados y las acomoda en las estibas (formando los pallets de 
productos terminados) con el uso de esquineros y flejes. No se envolverá en film plástico, ya que 
se debe tener el cuidado que el aire circule libremente dentro de los productos.  
 
Se utilizarán estibas de 120 x 100 cm y la carga paletizada tendrá una altura menor a los 2.05 metros 
de altura para la correcta manipulación (FAO 2003b).  Tomando en cuenta estas medidas y las 
medidas de la caja (50x37x28 cm3), en cada nivel se ubicarán 6 cajas.  La altura de la carga 
paletizada estará constituida de 5 niveles de cajas (140 cm) más la altura de la estiba (aprox. 15cm). 
Notar que el tamaño total 1.55 m es menor a la altura del camión Turbo 1.9m (Trazer Carga 2017) 
y es menor al recomendado por la FAO.  
 
Entonces, sumando el peso de la estiba (aprox. 20 kg) y de las 30 cajas (aprox. 20 kg por caja) se 
tiene una carga total de 620 kg.  
 
Por último, los pallets de productos terminados se colocarán en un almacén temporal con sistema 
de aire forzado. Se tendrá en cuenta sólo se podrán almacenar los productos (en un mismo espacio) 
por un periodo de hasta 7 días (FAO 2013b) y que la superficie usada en el almacén no debe superar 
el 75% para la adecuada manipulación.   
 
• Carga de vehículos y expedición: por último, se cargarán los pallets de productos terminados con 
la ayuda del montacarga en el almacén del camión Turbo de 4.5 x 2.1 x 1.9 metros de largo, ancho 
y altura (Trazer carga 2017). Aproximadamente se colocarán 6 pallets por camión (3.7 ton). 




Cabe resaltar que se seguirá una política push de inventarios (se trabajará según pronósticos y un itinerario 
de trabajo). Además, los productos terminados no se almacenarán más de 1 día dentro de la planta. Se 
empujarán (push) al centro de distribución inmediatamente.  
 
Los procesos “productivos” del centro de distribución comienzan cuando los camiones llegan con los pallets 
de productos terminados a la zona de carga y descarga. Dicho centro divide sus procesos productivos en 
tres partes: proceso de abastecimiento y almacenamiento, proceso de preparación de pedido y 
reabastecimiento y el proceso de distribución.   
 
A continuación, se presenta una descripción más detallada de cada proceso en el centro de distribución:  
 
• Abastecimiento y almacenamiento: Los productos llegarán a la zona de descarga del centro de 
distribución en cargas paletizadas de 120 x 100 x 155 cm de largo, ancho y alto. Se abastecerá el 
centro de distribución en las tardes para evitar cruces con las salidas de los mercados móviles. Cada 
carga tendrá una densidad de 517 kg/m2 o 333 kg/m3. A su llegada, se anotará y etiquetará el ingreso 
de los productos (cantidad, día de llegada, tipo de producto y la temperatura de manejo). Luego se 
descargará el camión tipo turbo (utilizando un montacargas) y se llevarán los pallets a las cámaras.  
 
Según las condiciones de almacenamiento de los productos (Ver Tabla 27), se estandarizarán los 
cuidados en 4 cámaras.  Además, según las predicciones del año 5, se diseñó cada cámara a su 
capacidad máxima, considerando que el porcentaje de utilización de las cámaras debe ser de 60% 
para el correcto manejo (Ver Tabla 28).  
Además, el inventario almacenado (Stock) será de 3 días de producción de la planta o 3.5 días de 
demanda. La conversión se debe a que la planta hortofrutícola trabaja 6 días a la semana para 
satisfacer una demanda de 7 días. Dicho inventario permitirá trabajar con un stock de seguridad 
definido y permitirá un flujo casi constante de los productos, ya que si los productos se mantienen 
tanto tiempo almacenados comienzan a perder “calidad” y pueden convertirse en merma. A lo 
mucho un producto tiene 4 días de almacenamiento.  
 
Dentro de las cámaras, los pallets se colocarán en un rack paletizado con dos niveles de carga (sin 
contar el suelo). Además, se colocarán dentro de cada módulo con una separación de 15cm para 






Tabla 27: Condiciones de almacenamiento de los productos 
 
Fuente: FAO (2003b) 
 
Tabla 28: Capacidad máxima de las cámaras en el año 5 
 
 
Para el caso del abastecimiento y almacenamiento de productos procesados (arroz y azúcar 
refinada). Se emitirán pedidos según la política EOQ y se asume un costo de adquisición de S/. 
1,000 para todos los productos.  
 
Tabla 29: Gestión de inventario (productos procesados) 
 
 
Otra operación importante dentro del almacenamiento es la continua inspección y control de la 
temperatura y humedad relativa dentro de las cámaras. Es esencial mantener los valores dentro del 





Tabla 30: Condiciones de las cámaras 
 
 
• Proceso de preparación de pedido y expedición: Se realizará las mezclas de productos en la zona 
de preparación, zona que se encontrará a 7ºC para no romper la cadena de frío. En total, se surtirán 
cargas de 8 productos agrícolas y 2 productos procesados para cada mercado móvil. Se estima que 
la capacidad máxima de cada mercado móvil sea de 600 kg en total, según el tamaño del vehículo 
y estimando un área de uso de 1.8 metros cúbicos (Ver Anexo 15).  
 
Para una correcta gestión del inventario, se calculó la cantidad de personas a atender según el 
distrito y la cantidad de mercados móviles necesarios para cubrir la zona. Dichos cálculos fueron 
basados en la densidad poblacional de cada distrito.   
 
Tabla 31: Densidad poblacional 
 
Fuente: INEI (2018c) y Lima cómo vamos (2016) 
 
 






Luego, se calculó la cantidad de productos agrícolas a vender por distrito (tomando en cuenta el 
máximo consumo del año 5): 
 
Tabla 33: Consumo por distrito al día 
 
 
El proceso de preparación comienza con el transporte de los pallets (desde el almacén) hasta la 
zona de preparación (se sigue una política FIFO). Luego, se procede a retirar los esquineros y flejes, 
y se surte una carga promedio de 500 kg entre todos los productos para cada mercado móvil.  
  
Tabla 34: Configuración de la carga 
 
 
Los mercados móviles se consideran “almacenes móviles”. No obstante, no siguen ninguna política 
de reabastecimiento, ya que el número de mercados móviles asignados (Ver Tabla 32) y su 
capacidad máxima de carga (hasta 600kg) son suficientes para satisfacer la demanda estimada de 
cada distrito (Ver Tabla 33).   
 
• Proceso de distribución: Dicho proceso comienza con la carga del mercado móvil en la zona de 





Se colocará 2 mercados móviles por cada distrito, pues cada mercado puede abarcar 2 km2 de área 
en sus 4 horas de funcionamiento. No obstante, en el distrito de San Miguel se usarán 4 mercados 
móviles porque el distrito posee un área de 10.7 km2. En total, se utilizarán 12 mercados móviles 
en la distribución.  
 
Las rutas de recorrido se encuentran en los Anexos 16 al 25. Para el diseño de las rutas, se utilizó 
la página web CENAMA obtenida del Censo Nacional de Mercado de Abastos 2016. Esta página 
muestra la ubicación exacta de los mercados y bodegas. Además, se trazaron las rutas tomando en 
cuenta el espacio donde hay ausencia de mercados de abastos y bodegas y puntos estratégicos 
cercanos a condominios, pues según APEIM (2018) el 38.4% de amas de casa del NSE B vive en 
departamentos.  
 
En los Anexos 16 al 25, los paraderos (de los mercados móviles) se encuentran señalizados con 
puntos rojos. En total, cada mercado móvil tendrá hasta 4 puntos de venta. Se plantea un tiempo de 
comercialización de productos entre 40 y 50 minutos por paradero. En ese tiempo, los mercados 
móviles venderán los productos a los clientes.  
 
La venta de los productos se realiza a través de la interacción directa con el cliente. La fuerza de 
ventas es la encargada de absolver las dudas de los clientes y de promocionar los productos. Luego 
que el cliente seleccione los productos que comprará, se embolsarán los mismos, después se pesarán 
y se generará un ticket de compra.  
 
Además, se tendrá en cuenta que los clientes tienen preferencia por realizar las compras del hogar 
los días viernes, sábados y domingos (Ipsos 2017). Entonces, se aumentará la carga de los mercados 
móviles los fines de semana para aumentar ventas. Otra opción viable es la de extender el horario 
de comercialización en estos días picos.  
 
Para finalizar, se estima que los mercados móviles regresen con un inventario de productos no vendidos del 
5% de la demanda. Esta cifra es menor a la de otros comercios, pues los productos han sido previamente 
seleccionados y el servicio es diferenciado y mejor que el tradicional.  
 
Es importante considerar que se gestionará una gran cantidad de mermas y residuos en la planta 
hortofrutícola. No obstante, existen muchas alternativas para gestionarlos. “Las frutas y hortalizas de 




follaje, etc. Pueden ser usadas para la alimentación animal […] En caso de no usarse como alimento animal, 
pueden ser utilizados para el relleno sanitario, producción de alcohol, biogás o mejoradores orgánicos de 
suelo” (FAO 2003b).  Por lo tanto, se plantea almacenar los residuos en cámaras con sistema de ventilación 
por aire forzado hasta que los socios corporativos del negocio (fabricantes de mejoradores orgánicos de 
suelo o bancos de alimentos) se encarguen de su gestión (ello incluye el recojo y la carga de las mermas y 
los residuos). Dicha actividad deberá realizarse semanalmente dentro de un horario establecido para no 
interferir con las actividades productivas y de distribución de la empresa.  
 
3.3.2. Diagrama de flujo 
 
Se utilizarán los diagramas de operaciones de procesos (DOP) para sintetizar los procesos productivos en 
la planta hortofrutícola. En total, se clasificaron los procesos en tres tipos: procesos complementarios a la 
producción, procesos de acondicionado por vía seca y procesos de acondicionado por vía húmeda.  
 
Los procesos complementarios a la producción se presentan en la Figura 15. Poseen 4 operaciones en total: 
2 operaciones y 2 operaciones con inspección simultánea. 
 
Por otra parte, los procesos meramente de producción se presentan en la Figura 16 y 17. El proceso 
productivo de acondicionado de productos por vía seca posee 6 operaciones y 1 operación con inspección 
simultánea. En total 7 operaciones. Mientras que el proceso productivo de acondicionado de productos por 
vía húmeda posee 9 operaciones y 1 operación con inspección simultánea. En total 10 operaciones. 
 
 







Figura 16: Acondicionado de productos por vía seca 
 
A pesar de que se han separado los procesos de acondicionado en vía húmeda y vía seca; sólo existe una 
diferencia de 3 operaciones entre ambos. Dichas operaciones son: el acondicionamiento del agua (con cloro), 
el lavado por inmersión y el secado. No obstante, no se tendrán dos líneas de producción, sólo se tendrá 
una. Primero se procesarán los productos por vía húmeda y después los productos por vía seca (a través de 






Figura 17: Acondicionado de productos por vía húmeda 
 
 
3.3.3. Programa de producción y política de inventario 
 
El programa de producción no está condicionado por la estacionalidad del producto, ya que los productos 
se cosechan aproximadamente en el mismo porcentaje a lo largo del año (Ver Anexos 26 al 31). No obstante, 
las cosechas del choclo y de papa tienen un mayor nivel de variación a lo largo del año (Ver Anexo 32 y 
33).  Según el calendario de cosechas, la papa tendría su nivel más bajo de cosecha en Agosto, mientras 
que el choclo entre Julio y Agosto. Por lo tanto, se investigó a mayor detalle sobre los ingresos (en toneladas) 





Analizando la demanda proyectada del año 5, se debería asegurar la disponibilidad (máxima) de 2.3 
toneladas de papa y de 0.5 toneladas de choclo para procesar al día (Ver Tabla 24).  Entonces, se escogieron 
un día al azar dentro del mes de Julio y Agosto del 2018 para analizar las entradas de estos productos (Ver 
Anexo 34).  
 
Observando los ingresos, se concluye que no habrá ningún déficit de materia prima en los meses de menor 
cosecha. La única desventaja es que durante estos meses los precios son más altos. Entonces, ante la 
disponibilidad de materia prima, se procede a elaborar el programa de producción. En este caso, se hará 
una simulación de la producción y demanda diaria del año 5.  
 
Tabla 35: Simulación de Producción diaria del año 5 (pallets) 
 
 
Como se mencionó anteriormente, la planta hortofrutícola sigue una política push de inventarios, mientras 
que el centro de distribución almacena un stock de 3 días de producción o 3.5 días de demanda. No obstante, 
en la tabla 35 se observa que el stock no es constante, sino que incrementa en el tiempo. La principal razón 
es que el inventario no vendido y la “sobreproducción” diaria (para satisfacer la demanda del 7mo día) 
aumentan el nivel de inventario cada día. Entonces, para solucionar este problema, se adopta las ventajas 
de una política P. Es decir, cada 7 días (T) se plantea realizar una revisión de inventario y ajustarlo a un 






Figura 18: Inventario mensual proyectado del año 1 al 5 
 
Posteriormente, se procede a elaborar el programa de producción diaria en pallets y toneladas a lo largo de 
la vida del proyecto.   
 
Tabla 36: Programa de producción diaria en pallets 
 
 






Finalmente, se obtiene el programa diario de producción. Este programa es la cantidad de productos 
terminados a producir a lo largo del año. También se debe recordar que la materia prima a adquirir no es la 
misma que la mencionada en la tabla 37. La materia prima y los productos terminados se diferencian por 
una merma del 12%. Es decir, se debe comprar más materia prima (un 12% más) para ceñirse al programa 
de producción planteado.  
 
3.4. Características físicas 
 
Las características físicas del local industrial y del local comercial influirán mucho en los procesos de 
producción, almacenamiento y comercialización. Si se quiere alcanzar un funcionamiento óptimo, se 
requerirán ciertos acondicionamientos de los locales. Ahora se describirá en forma detallada las necesidades 




La planta hortofrutícola se ubica en la avenida Calca (paralela a Nicolas de Ayllón) en Ate Vitarte. El local 
industrial tiene en total 400 m2 (nave industrial) y 140 m2 en la segunda planta (oficinas); entonces, se tiene 
540 m2 de área disponible (Urbania.pe 2019a). No obstante, necesita cierto acondicionamiento, pues es 
indispensable construir 2 cámaras enfriadoras para la materia prima y los productos terminados.     
 
Por otra parte, el centro de distribución se ubicó en un local comercial de 720 m2 cerca a la avenida Brasil 
y la avenida La marina. Tiene dos pisos, los cuales se dividen en diez ambientes (Urbania.pe 2019f). Este 
local también requiere acondicionamiento. Es necesaria la construcción de 4 cámaras frías para el 
almacenaje de los productos. Además, el local debe ser configurado para que albergue los 12 mercados 
móviles, ya que sólo cuenta con 2 estacionamientos. 
 
Para diseñar las cámaras (del centro de distribución y de la planta), primero se necesita calcular la cantidad 
de calor a extraer en cada cámara. Según Vega (2013), dicha cantidad de calor se halla sumando las 
necesidades de remoción de calor por refrigeración y de calor por respiración (del producto) y las 
necesidades por renovación de aire.  Los datos y cálculos se encuentran en el Anexo 35.  
 
A la carga térmica total se le multiplica por un factor del 1.25, pues existen infiltraciones y pérdidas de 




hallará al multiplicar la potencia eléctrica final con un factor del 1.1, porque siempre se considera un factor 
de seguridad. Nunca se diseña la capacidad sólo para cubrir la potencia necesaria.  
 
Tabla 38: Carga térmica total 
 
 
En total, se obtiene que la planta hortofrutícola debe soportar una carga total de 266,755 Kcal por día de 
producción y el centro de distribución, una carga de 319,035 KCal. Posteriormente, se continúa con el 
diseño de las cámaras.  
 
Se instalarán racks paletizados o estanterías frontales dentro de las cámaras del centro de distribución. 
Según Carreño (S/F), este tipo de estanterías tienen múltiples beneficios como fácil acceso a los pallets y 
un diseño simple, pero requieren gran espacio de pasillos. Para el diseño del rack, se tomará en cuenta la 
carga máxima de las cámaras (Ver Tabla 28) y la necesidad de que exista una separación de 15cm entre 
pallets y una separación de 15 cm más entre niveles (para la correcta manipulación). En total, cada módulo 
tendrá una altura de 1.70 m, un largo de 2.3 m y un fondo de 1.2 m.  
 
La capacidad de cada módulo es de 2 pallets. Entonces, se calcula que se deberán colocar 8 módulos en la 
cámara A; 12, en la cámara B; 4, en la cámara C y otros 4 en la cámara D. Los módulos se colocarán en 
dos niveles. Es también importante considerar el ancho de los pasillos que dependen del radio de giro del 
montacarga; se considera un ancho sobreestimado de 3 metros.   
 
En el almacén temporal de la planta hortofrutícola, no se colocará ningún rack, ya que dicho almacén 
albergará la producción de un día (por menos de 8h) y es igual a 10.9 pallets (Ver Tabla 36). Para este caso, 
se considera que se colocan a un mismo nivel con una separación de 15 cm y con espacio suficiente para 
que el montacarga circule (50% almacenaje y 50% pasillo). Para el caso de la enfriadora, se recuerda que 
albergará palots apilables de 1.2x1x0.8 metros de largo, ancho y altura respectivamente (Industrias Garvel 




Tabla 39: Diseño de infraestructura de cámaras 
 
 
En total, se necesitará de 69 metros cuadrados de área de almacén para la planta hortofrutícola y 97 metros 
cuadrados de área para el centro de distribución.  
 
3.4.2. Maquinaria y equipos 
 
De acuerdo al balance de línea (Ver Tabla 26), se necesitará adquirir múltiples máquinas para comenzar la 
producción. A continuación, se presenta la maquinaria y las bandas de la planta: 
 
 












En total, se necesitarán 5 máquinas diferentes y 5 tipos de bandas transportadoras para empezar la 
producción en la planta hortofrutícola. También se elaboró tablas resumen para los equipos, muebles y 
vehículos. Las mismas se presentan a continuación: 
 
Tabla 42: Equipos 
 
 









En conclusión, se necesitarán 15 máquinas (contando las bandas transportadoras). Las mismas serán 
importadas desde China, ya que se adquirirán a través del sitio web conocido como Alibaba.com. Lo mismo 
se aplica para los equipos y los mercados móviles. El resto de equipamientos (camiones, muebles y otros) 
serán adquiridos en Lima. 
 
3.4.3. Distribución de planta 
 
Para hallar el área correspondiente a producción, se usó el algoritmo de Guerchet (Valencia 2015), el 
balance de línea (Ver tabla 26) y las tablas de maquinaria y bandas de transporte (Ver tabla 40 y 41). El 
algoritmo de Guerchet permite hallar la superficie total de una zona de trabajo al sumar la superficie estática, 
la de gravitación y la de evolución. Para este caso, se decidió trabajar con un K igual a 0.65 (es el factor 
que permite hallar la superficie de evolución). 
 
Tabla 45: Cálculo de área de producción 
 
 
Entonces, a la zona de producción le corresponde 169 metros cuadrados. Para la producción, se usará una 
distribución del tipo producto (línea), ya que se procesarán grandes cantidades de productos agrícolas. Por 
otra parte, al almacén temporal, le corresponde un área de 38 m2 (Ver tabla 39) y a la cámara de frío se le 
asigna un área de 31 m2. Además, se deben considerar espacios para el área de control de calidad, el almacén 




Tabla 46: Áreas de la planta de producción 
 
Luego, se aplicó el método de tabla relacional de actividades o TRA (Valencia 2015) para conocer qué 
áreas colocar cercanas a las otras. Esta tabla valora la proximidad entre dos áreas. La información con 
respecto a la codificación se encuentra en el Anexo 36.  
 
Tabla 47: TRA de la planta 
 
 
Luego de realizar el TRA, se complementará con un diagrama relacional de actividades. En dicho diagrama 
se observará a grandes rasgos la relación entre las áreas de producción y su posible distribución. Además, 






Figura 19: DRA final de la planta 
 
 
Figura 20: Bosquejo de la planta hortofrutícola 
 
Continuando, se realiza la misma secuencia de procesos para el centro de distribución. No obstante, no se 
utilizó ningún algoritmo para hallar el área correspondiente a la zona de trabajo (zona de preparación de 
pedido) porque el área alquilada excede enormemente los requerimientos.  
 
El centro de distribución tiene 4 cámaras de refrigeración (Ver Tabla 39). Dichas cámaras conforman el 
área de almacenamiento. Además, se designarán las siguientes zonas: zona de preparación de pedido, zona 
de descarga y carga, zona para oficinas, área de mermas y desechos y zona de baños para el personal. En 










Tabla 48: Áreas del centro de distribución 
 
 
Como se mencionó anteriormente, el espacio requerido es menor al espacio disponible (362<720). Después 
de analizar las áreas del centro de distribución, se obtuvo la siguiente tabla relacional y el siguiente diagrama 
de actividades: 
 




Figura 21: DRA final del centro de distribución 
 
A continuación, se elabora un bosquejo del centro de distribución. El plano final también se mostrará al 






Figura 22: Bosquejo del centro de distribución 
 
3.5. Requerimientos del proceso 
 
Para el correcto funcionamiento del centro de distribución y de la planta hortofrutícola, es necesario 
reconocer de manera específica qué recursos se usarán. Esto incluye los servicios de agua y luz, la materia 
prima, los recursos, la flota y el recurso humano.   
 
3.5.1. Materia prima 
 
Básicamente, la planta hortofrutícola es una acondicionadora y empaquetadora de frutas y verduras. Por lo 
tanto, la única materia prima que ingresa al proceso son las frutas y verduras. A pesar de ser considerada 
una empaquetadora, las cajas no serán consideradas parte de la materia prima, pues forman parte del activo 
fijo de la planta (son reutilizables y al final regresan a la planta desde el centro de distribución). Los 
requerimientos de materia prima dependen del plan de producción (Ver Tabla 37) y del porcentaje de merma, 

















En la planta hortofrutícola, se utilizan muchos insumos y materiales adicionales como desinfectante (cloro), 
refrigerante, rodillos “cepilladores” (partes de la máquina cepilladora), mascarillas y guantes desechables. 
También son necesarios pallots y cajas de plástico (recipientes), pero son considerados activos fijos de la 
planta. Por otra parte, en el centro de distribución se utiliza refrigerante, boletas de papel (para las ticketeras), 
bolsas (para las compras), mascarillas y guantes desechables.  
 
Para el cálculo de demanda de desinfectante se asume que se necesitan 5g por cada kilogramo de producto 
terminado. En el caso de los rodillos cepilladores, se tomará en cuenta que cada máquina tiene 6 rodillos 
por cambiar y que el cambio se debe realizar cada 10 toneladas de producción. Por último, se asumirá que 
cada rollo de tickets alcanza para atender a 80 personas y que cada bolsa plástica es para 1kg de producto 
terminado.  
 
Cabe resaltar que para estos productos (excepto las cajas de plástico y pallots) se usará una política de 
reabastecimiento P con un tiempo de revisión de tres meses (alto inventario), ya que son insumos que no 
ocupan gran espacio volumétrico. 
 
Por último, se estimará el gasto de combustible Diesel (insumo de los mercados móviles y de los camiones 
abastecedores) asumiendo que los vehículos tienen un factor de conversión de 0.3 galones por km recorrido 
y que en promedio un camión abastecedor recorre 180km semanales entre el centro de distribución y la 
planta y que los mercados móviles recorren un promedio de 70km semanales. A continuación, se resume la 





Tabla 51: Insumos y materiales 
 
 
3.5.3. Mano de obra directa 
 
Se considera mano de obra directa a todo aquel personal que trabaja directamente en el área de producción. 
En este caso, se refiere precisamente al personal de la planta hortofrutícola del turno de la mañana (Ver 
Anexo 37). El personal del turno noche es considerado mano de obra indirecta, ya que realizan procesos de 
soporte como limpieza, el abastecimiento y control de calidad. Según la demanda (Ver Tabla 37) y al 
balance de línea (Ver Tabla 26), se calculó la necesidad de la mano de obra directa: 
  
Tabla 52: Requerimiento de mano de obra 
 
 
Se detallará acerca de la jerarquía organizacional y el requerimiento de mano de obra indirecta en los puntos 




3.5.4. Flota de mercados móviles 
 
Según el programa de producción (Ver Tabla 37), la demanda se incrementa cada año. Por lo tanto, se deben 
adquirir más mercados móviles para satisfacerla. Si se observan las Tablas 35 y 36, se muestra el 
requerimiento de mercados móviles para el año 5; no obstante, se necesitarán menos en años previos. A 
continuación, se muestra este requerimiento a lo largo del proyecto: 
 
Tabla 53: Requerimiento de mercados móviles 
 
 
Esta tabla de requerimientos permitirá calcular posteriormente la cantidad de fuerza de ventas necesaria y 




Los servicios son un recurso muy esencial en el negocio. Se necesita agua y luz para el acondicionado y 
almacenamiento de las frutas y verduras. Por lo tanto, primero se calculará las necesidades de energía en 
base al consumo de las máquinas de producción y del sistema de refrigeración. Es importante saber que la 
energía en el distrito de Ate es provista por la empresa Luz del Sur. Además, se escogió una tarifa de baja 
tensión BT5B que tiene un costo mensual fijo de S/. 3.19 y un costo variable de 61.11 céntimos por kW-h 
consumido; estos costos ya incluyen el IGV (Luz del Sur 2019). A continuación, se presenta la tabla 
resumen con las necesidades energéticas de la planta hortofrutícola (se considera que trabaja 8 horas y 6 










Tabla 54: Energía eléctrica de la planta hortofrutícola 
 
 
Además, se considerará para cálculos posteriores el pago inicial de S/.3,649 (incluye IGV) por realizar la 
conexión trifásica y proporcionar una potencia conectada entre 50kW y 75kW (Luz del Sur 2019). Para el 
caso del centro de distribución, se debe considerar que Enel posee la concesión de esta zona. Por lo tanto, 
dicha empresa cobra un cargo fijo de 3.17 y un precio de 59.85 céntimos por kW-h (Enel 2018).  
 
Ahora se presenta una tabla resumen con las necesidades energéticas del centro de distribución (que trabaja 
los 7 días a la semana y cuyos almacenes se mantienen operando las 24 horas):  
 
Tabla 55: Energía eléctrica del centro de distribución 
 
 
No se tomará en consideración la energía eléctrica requerida para el alumbrado o los equipos de oficina, 
pues su consumo es imperceptible en comparación con el requerimiento de las máquinas y cámaras.  
 
En el caso de los requerimientos de agua, los cálculos se realizarán en base a supuestos de utilización del 
agua. Se supondrá que 2 m3 de agua potable permite lavar 1 tonelada de frutas y verduras en todo el proceso 




(criterio propio). Y para el cálculo del agua en los servicios higiénicos, se considera que en promedio una 
persona gasta 7.5 litros de agua al día (Who S/F).  
 




Para el cálculo de los costos, se consideró que el precio por metro cúbico de agua en esa zona industrial es 
de S/. 4.858 y el de alcantarillado S/. 2.193 por m3. También se consideró un cargo fijo mensual de S/. 4.886 
por los servicios de agua potable y alcantarillado (Sedapal S/F). Es importante declarar que los costos por 
el servicio de agua potable no incluyen IGV.  
 
3.6. Evaluación ambiental 
 
De acuerdo al Minam (2001), no se puede iniciar ningún proyecto sin que antes sea aprobado por la 
autoridad correspondiente y que cumpla con una certificación ambiental según la ley 27446. Entonces, se 
realizará un análisis de los impactos ambientales de este proyecto usando el método de índice de riesgo 
ambiental (Mori 2015). Dicho análisis se realizará para cada uno de los procesos productivos, de 
abastecimiento y distribución.  
 
El método IRA evalúa cada tipo de actividad (rutinaria - R, no rutinaria - NR o de emergencia - E) según 
los impactos que causen al ambiente. Datos relevantes como su Alcance (AL), Severidad (IS), Frecuencia 
(IF) y Control (IC) son usados para calificar el nivel de riesgo de la actividad. Dicho riesgo se halla y 
clasifica con la siguiente fórmula:  
 
Tabla 57: Tabla de clasificación de riesgos 
 




Entonces, se obtienen dos tablas con los procesos de la planta hortofrutícola y el centro de distribución (Ver 
Anexo 38). Aquellos procesos o actividades con un puntaje IRA mayor a 32 y/o condicionados por alguna 
ley se consideran significativos. En total se calificaron de significativos 11 procesos. Sus actividades de 
control operacional fueron colocadas en la misma matriz. No obstante, se detallará algunas a continuación:  
 
• Control de Mermas: se obtienen muchos residuos sólidos en la planta hortofrutícola y en el centro 
de distribución producto del seleccionado y la no venta respectivamente. Entonces, se proponen 
dos actividades para la reducción de mermas. La primera es el contrato de una empresa 
comercializadora de residuos sólidos (EC-RS). Y la segunda es la asociación con el banco de 
alimentos de Perú y/o una empresa productora de biogas o compost. Estas alternativas reducen los 
costos de control de desecho, pues las mermas pueden convertirse en insumos preciados para 
empresas o en alimentos para personas necesitadas.  
 
• Control de contaminación de aire: el crecimiento del negocio implica que se adquieran más 
vehículos de comercialización o mercados móviles. El último año se tendrá una flota de 12 
vehículos; no obstante, ello significa la emisión de CO2 y material particulado en zonas 
residenciales de Lima Metropolitana. Por lo tanto, se proponen dos actividades para la mitigación. 
La primera es cumplir con las normas peruanas y ceñirse a las revisiones técnicas anuales dictadas 
por la ley. Y la segunda es convertir los vehículos a GNV, pues es un combustible barato y tiene la 
característica de contaminar menos.  
 
• Control de efluentes: se utiliza mucho líquido desinfectante en la planta hortofrutícola ya que la 
materia prima necesita ser lavada a profundidad. No obstante, el cloro es un agente oxidante dañino 
para la salud humana y se debe controlar sus efectos como efluente. Se proponen dos actividades 
para la mitigación. La primera actividad es la separación de los sólidos (tierra) y el agua a través 
de la sedimentación. Y la segunda actividad es la declorinación del agua con tiosulfato de sodio o 





















Capítulo 4: Estudio organizacional y legal 
 
Este capítulo detalla, en primer lugar, la descripción de la organización y los requerimientos de personal. 
Dicho análisis organizacional se plasmará mediante diagramas y cuadros de resumen. En segundo lugar, se 
definirá el tipo de sociedad y se analizarán las leyes para el correcto funcionamiento del negocio. Sin 
embargo, no se profundizará en temas como “cómo obtener un RUC”, “cómo conseguir la autorización del 
libro de planillas”, etc.  
 
4.1. Descripción de la organización y de las funciones del personal 
 
La presente empresa ofrece el servicio de transporte y venta de frutas y verduras. Su mercado objetivo son 
las amas de casa de la provincia de Lima Metropolitana. Y sus operaciones se encuentran ubicadas en dos 
lugares físicos. Sin embargo, para describir de mejor manera la organización, se dividirá el presente punto 




La estructura organizacional muestra cómo una empresa se encuentra organizada a nivel jerárquico y de 
funciones. Para representar esa estructura, se usará un organigrama que presenta una división de tres niveles: 
nivel directivo (conformado por los gerentes), nivel ejecutivo (conformado por los jefes) y el nivel operativo 
(conformado por el personal ventas, personal logístico, los operarios, los supervisores y los asistentes).  
  
 




4.1.2. Requerimiento de personal 
 
Ahora, se presentarán los requerimientos del personal de soporte en los 5 años de funcionamiento de la 
empresa. Es decir, el personal nocturno de la planta hortofrutícola y el personal del centro de distribución. 
Además, se los clasifica por función: administrativo, ventas e indirecto. Sus funciones específicas del 
personal de soporte se encuentran detalladas en el Anexo 39. 
 
Tabla 58: Requerimiento de personal de soporte 
 
 
Finalmente, se calcula el costo laboral total por cada año de ejercicio. Por lo tanto, se tomará en cuenta los 
beneficios extras al salario que deben recibir los trabajadores según la ley peruana. En el régimen laboral a 
inscribirse, a los trabajadores se les pagará dos gratificaciones de medio sueldo al año, CTS variable según 
su antigüedad laboral y seguro social equivalente al 9% del salario (SUNAT S/Fa). En el caso de la CTS, 
se estimará un pago de un sueldo y medio al año en promedio, pues el máximo que se paga en CTS es tres 
sueldos. Entonces, calculando se obtiene el salario bruto se debería multiplicar por un factor de 1.30 para 
hallar el costo laboral total. Es una cifra adecuada, pero se escogerá mejor un factor de 1.45, ya que AFIN 
(Asociación para el fomento de la infraestructura nacional) mencionó anteriormente que el costo laboral no 






Tabla 59: Costo laboral total (S/.) 
 
 
4.2. Análisis legal 
 
En este aspecto, se analizarán los requisitos legales para iniciar la producción. La presente empresa ofrece 
el servicio de transporte y venta de frutas y verduras; por lo tanto, exigirá el cumplimiento de normas de 
salubridad, de saneamiento, de fumigación, entre otras.   
 
4.2.1. Tipo de sociedad 
 
Se decidió formar una empresa del tipo sociedad anónima cerrada, ya que su reglamento se ajusta mejor a 
la empresa. Según la ley N° 26884 (Ley general de sociedades), una sociedad anónima cerrada no tiene más 
de 20 accionistas, sus acciones no pueden ser inscritas en el mercado de valores, no es necesario la 
formación de un directorio (Congreso 1997). Después de definir el tipo de sociedad, es importante conocer 
la categoría empresarial de la empresa. En este caso, la empresa cae en la categoría de Pequeña Empresa, 
pues generará menos de 1,700 UIT en ventas anuales (Sunat S/Fb). Después de registrar a la empresa en el 
Registro Nacional de la Micro y Pequeña Empresa, recibirá todos los beneficios según la ley N° 28015 
conocida como la ley de promoción y formalización de la micro y pequeña empresa.   
 
4.2.2. Normas legales 
 
Para comenzar la producción y comercialización, se seguirán y considerarán las siguientes leyes y decretos: 
 
• Decreto Supremo N° 066-2007-PCM: Dicho decreto muestra los requisitos para cumplir con la 
inspección técnica de seguridad en defensa civil (ITDSDC). La certificación depende del tipo de 
ITDSDC ejecutado. Para la empresa, se ejecutará la ITSDC de Detalle, pues es una industria liviana. 
Este procedimiento dura 45 días como máximo y requiere la verificación de planos de arquitectura, 
eléctricos, de estructuras, señales y rutas de evacuación y otros (Consejo de Ministros 2007). Según 




• Ley de Marco de Licencia de Funcionamiento de 28976: Según la Municipalidad de Lima (2013), 
para el otorgamiento de la licencia de funcionamiento se evaluará principalmente la zonificación y 
compatibilidad de usos del terreno (trámite de S/. 224.4) y las condiciones de seguridad en defensa 
civil. Según la municipalidad de pueblo libre (2016), el costo del trámite de la licencia de 
funcionamiento será S/.876.8, pues requerirá una inspección técnica de seguridad (ITSE) de detalle. 
En el caso de la planta hortofrutícola, el costo de la licencia de funcionamiento es de S/. 584.5 
(Municipalidad de Ate 2019). También, se debe incluir la obtención de permisos para el uso 
temporal de vías públicas en calles autorizadas.  Para la Municipalidad de Lima (2019), el costo 
del permiso temporal para usar las calles es de S/. 153 por distrito.  Entonces se pagará esta cifra 5 
veces cada año. 
 
• Ley N° 29571: Esta ley es conocida como el código de protección y defensa del consumidor. Según 
DIGESA (S/Fa), esta ley principalmente pide el correcto etiquetado de los productos y menciona 
el derecho del consumidor por adquirir productos inocuos. 
 
• Codex Alimentarius: “Es un código internacional de normas alimentarias, administrado por la 
comisión mixta FAO/OMS” (Digesa S/Fa). Este código establece principios básicos de higiene a 
seguir.    
 
• Decreto Legislativo N° 1062: Dicho decreto es conocido como la ley de inocuidad de los alimentos. 
Según El Peruano (2008), dicho decreto obliga a las empresas a seguir los principios generales de 
higiene del Codex Alimentarius, a aplicar un sistema de aseguramiento de la calidad basado en 
análisis de peligros y control de puntos críticos y a registrarse en el Registro Sanitario otorgado por 
la DIGESA. No obstante, no se requiere registro sanitario al inicio, pues se venden alimentos en 
estado natural. Si se desea expandir a una línea de productos pre-cortados, se necesitará registrarse.  
 
• Ley N° 27181: Es conocida como la ley general de transporte de tránsito terrestre. La empresa debe 
basarse en los requisitos de esta ley para el tránsito normal de los mercados móviles. Ello incluye 
la obtención de SOAT, la inspección técnica vehicular, el registro de propiedad vehicular y la 
obtención de la tarjeta de identificación vehicular (Congreso 1999). También, se debe añadir que 






• Decreto Supremo N° 058-2003-MTC: Es el reglamento nacional de vehículos e indica las 
características de peso, medidas y técnicas del vehículo que pueden transitar en el país. También 
se menciona que se necesita una nacionalización de vehículos importados.  
 
• Ley N° 30884: Es conocida como la ley de plásticos. Su fin es regular el uso de envases y bolsas 
plásticas que se utilizan una sola vez antes de ser descartados.  
 
• Decreto Supremo N° 055-99-EF: Indica las operaciones afectas, exoneradas e inafectas del 
impuesto general a la venta. En este caso, el rubro de frutas y verduras se encuentra inafecto de 
IGV mientras se vendan productos frescos o refrigerados sin procesar. 
 
También se deben considerar otros costos adicionales como el registro de la empresa en registros públicos 


























Capítulo 5: Estudio económico y financiero 
 
En el presente capítulo, se realizará el análisis de ingresos y egresos para estimar el capital de trabajo y la 
estructura de costos de la empresa. También, se resumirán las inversiones del proyecto a través de un 
cronograma de inversiones. Posteriormente, se evaluarán las diferentes alternativas de financiamiento. 
Finalmente, se obtendrán los estados financieros proyectados y se evaluará el negocio económicamente y 




Las inversiones serán divididas en dos tipos: inversión en activos fijos e inversión en capital de trabajo. Los 
activos fijos son los bienes tangibles (máquinas, muebles, etc.) o intangibles (licencias, patentes, etc.) que 
pertenecen a la empresa y son utilizados para la correcta producción y comercialización de los productos. 
La inversión en capital de trabajo se calculará a través del método de déficit acumulado máximo.  
 
5.1.1. Inversión en activos fijos 
 
De acuerdo con el decreto supremo N° 122-94-EF (Sunat S/Fd), se consideran activos fijos a aquellos 
bienes que están destinados para el uso en la empresa y que se utilicen por un lapso mayor a 12 meses 
(Artículo 76°). Así que los bienes considerados cumplirán esta característica. Además, según el artículo 23° 
del mismo decreto, “la inversión en bienes de uso cuyo costo por unidad no sobrepase de un cuarto (1/4) 
de la unidad impositiva tributaria, a opción del contribuyente, podrá considerarse como gasto del ejercicio 
en que se efectúe” (Sunat S/Fd). Por lo tanto, queda a opción considerar inversiones inferiores a S/.1,050 
(UIT S/.4,200) como un gasto o como bienes.  
  
También, se considerará la inversión en equipos de seguridad exigidos por el Decreto Supremo N°42-F 
(Reglamento de Seguridad Industrial) y la NTP 350.043-1 2011 (Norma de Extintores Portátiles). Por el 
momento, no se está considerando la inversión en el acondicionamiento del local puesto que ello depende 
del acuerdo al que se llegue con el propietario.  
 
Se considerará la tasa impositiva actual de 18% (IGV+IPM), la cual afecta a la mayoría de activos a adquirir. 
Para el caso de los productos importados desde China, se cotizó el costo de transporte tipo FCL (contenedor 
a carga completa) porque se consolidarán todas las cargas en un solo contendedor y se importarán. Se usó 




40HQ (76m3) para el transporte y los términos de transporte escogidos fueron del tipo CIF (Cost, Insurance 
and Freight). Es decir, se incluye el costo de la carga, seguro y flete desde el puerto de Shanghai. El máximo 
costo de transporte para las características mencionadas fue de 1,897.31 dólares americanos (Logistics 
Alibaba 2017). Se redondeará a 2,000 dólares para simplificar cálculos. Además, es importante mencionar 
el impuesto por derechos arancelarios o ad/valorem es 0% para las maquinarias escogidas (Sunat S/Fe) y 
que existen múltiples preferencias para la importación de productos de China al amparado del Decreto 
Supremo N° 092-2009-RE o tratado de libre comercio. No obstante, ello no excluye a las importaciones de 
impuesto general sobre la venta ni del impuesto de promoción municipal. Según Sunat (S/Ff), la base 
imponible para las importaciones es el valor CIF (la suma de los costos de transporte y el costo del producto).  
 
• Maquinaria: Para el cálculo de los impuestos de la maquinaria, se consultó los gravámenes de 
importación a través del código de subpartida nacional (capítulo 40 para bandas transportadoras y 
84 para máquinas o aparatos). No obstante, como se mencionó previamente, las maquinarias sólo 
están afectas del IGV e IPM. Por lo tanto, se calculará la inversión en maquinaria con los precios 
de las tablas 40 y 41 y asumiendo un tipo de cambio de S/.3.30 por dólar (para simplificar cálculos). 
 
Es importante recalcar que todas las maquinarias podrán ser consolidadas en un solo contenedor 
completo desde China, excepto el volcador manual que será importado desde España en un 
contenedor LCL (carga menor al espacio de un contenedor). Cotizando con la página de 
icontainers.com, se pagaría aproximadamente US$300 para transportarlo. Además, se adquirirán 
las máquinas en dos periodos. El primero será en el año cero de la empresa y el segundo en el cuarto 
año de la empresa. La tabla 60 muestra la inversión en el año cero y la tabla 61, la inversión en el 
cuarto año.  
 
Por último, se resalta que el costo CIF se prorrateó según el costo total de las maquinarias dentro 












Tabla 60: Inversión inicial en maquinaria 
 
 
Tabla 61: Segunda inversión en maquinaria 
 
 
En total, la inversión inicial será de S/. 87,888 en maquinaria (incluidos impuestos). Y la segunda 
inversión será de S/.55,174 a realizar en el año 3 para comenzar a usarla el año 4.  
 
• Equipos: Los equipos (Ver Tabla 42) también serán importados desde China en un contenedor a 
carga completa, pues los montacargas eléctricos y la báscula puente ocupan un gran volumen. Ello 
a su vez permite simplificar cálculos. Se prorrateará el costo CIF de igual manera (según el costo 
total del equipo). Es importante saber que algunos equipos serán adquiridos a través del portal 











Tabla 62: Inversión en equipos 
 
 
En total, se invertirán S/. 156,399 en equipos (incluidos impuestos) como única inversión. Se 
observa que la inversión es mayor a la de maquinaria, ya que los costos de los montacargas y de 
los equipos para las cámaras y almacenes es alto (compresores, evaporadores y condensadores).  
 
• Muebles y otros: La inversión en estos activos es relativamente baja comparada con la maquinaria 
y los equipos. Se cotizaron los elementos en la página “mercadolibre.com.pe”; por lo tanto, estos 
precios incluyen IGV (Ver Tabla 43). Además, se incluirá la inversión en cajas de plástico y pallots 
que fue hallada anteriormente en la tabla 51.  
  
Tabla 63: Inversión en muebles y otros 
 
 





• Vehículos: Los mercados móviles serán transportados en contenedores a carga completa desde 
China. Se consultó los gravámenes de importación a través del código de subpartida nacional 
(capítulo 87 para vehículos) y se halló que los vehículos de carga de mercancía están sujetos al 
impuesto IGV, IPM e ISC. No obstante, el impuesto selectivo al consumo sólo aplica si se importan 
vehículos usados (Sunat S/Fe). También, se debe considerar que el requerimiento de mercados 
móviles varía según el año (Ver Tabla 53).  
 
Por otro lado, los camiones abastecedores se comprarán en el territorio nacional y se los considera 
como incluido IGV (Ver Tabla 44).    
 
Tabla 64: Inversión inicial en vehículos 
 
Tabla 65: Otras inversiones en vehículos 
 
 
En total, la inversión inicial es de S/. 427,944 en vehículos (incluidos impuestos). Además, se 
consideran tres desembolsos (desfasados) adicionales en los siguientes años.  
 
• Equipos de seguridad industrial: Se consideran todos los equipos necesarios para cumplir con el 
decreto Supremo N°42-F (Reglamento de Seguridad Industrial). Ello incluye la compra de 
extintores, manguera de incendio, alarma de incendio, lámparas de emergencia y bomba 
contraincendios. Las cotizaciones se realizaron a través de la página de Sodimac salvo la manguera, 
el gabinete y la bomba (cotizada por “mercadolibre.com.pe”). Por lo tanto, se consideran todos los 






Tabla 66: Inversión en equipos de seguridad industrial 
 
 
Sumando los costos, se obtiene una inversión total de S/. 14,420 (incluido IGV) en equipos de 
seguridad. 
 
• Activos intangibles: Se consideran las licencias, trámites y capacitaciones necesarios para 
comenzar a comercializar los productos. Algunos de estos procesos y costos (incluido IGV) fueron 
explicados en el punto 4.2.2. No obstante, se resumen todos los costos en la siguiente tabla: 
 
Tabla 67: Inversión en activos intangibles 
 
 
Sumando los costos, se obtiene una inversión inicial de S/. 14,573 (incluido IGV) en activos 
intangibles. 
  




Tabla 68: Inversión inicial total en activos 
 
 
En total, se necesitará desembolsar S/.772,404 nuevos soles el primer año de negocio. Esta cantidad no 
considera la inversión en acondicionamiento de la planta y el centro de distribución, pues ambos locales 
son alquilados y este tipo de inversión debe hacerse según un contrato de arrendamiento que beneficie a 
ambas partes. 
 
5.1.2. Capital de trabajo 
 
El capital de trabajo es el dinero destinado a gastos de producción, ventas, servicios y administrativos para 
el correcto funcionamiento del negocio al inicio de operaciones. Este capital es continuamente reinvertido 
mientras las operaciones continúan y sólo se recupera al final del proyecto. Según Quiroz (2017), hay tres 
métodos de cálculos: método contable, método del periodo de desfase y método del déficit acumulado 
máximo. Así, se escogió el método del déficit acumulado máximo.  
 
Para usar este método, se realizan proyecciones de los ingresos y egresos en el primer año de operación del 
negocio. Obviamente, los egresos e ingresos se incrementarán según la cantidad de frutas y verduras 
procesadas y vendidas.  
  






Finalmente, se obtiene que el capital de trabajo necesario para realizar las actividades normales 
del primer año asciende a S/. 372,579.  
 
5.1.3. Calendario de inversiones 
 
Se harán cuatro desembolsos en todo el proyecto. Además, dichos desembolsos se muestran desfasados por 
un año. Es decir, la inversión en maquinaria, equipos o vehículos se “realizará” un año contable antes de 
que se necesite. A continuación, se muestra el cronograma de inversiones:  
 





“El financiamiento con deuda mejora la rentabilidad de la inversión para el inversionista, porque, gracias a 
la deuda, el inversionista aporta menos capital por el efecto del palanqueo financiero; a su vez, los intereses 
que la empresa paga por la deuda al contabilizarse como gastos financieros permiten un ahorro fiscal (menor 
pago de participación laboral e impuesto a la renta)” (Santos 1999).  Por lo tanto, es recomendable adquirir 
deuda para financiar un proyecto; no obstante, ello sólo es posible mientras se pueda pagar la deuda en el 
plazo acordado (incluso antes). En este caso, la estructura de financiamiento D/C tendrá una relación de 2; 
es decir, se busca que alrededor del 67 % sea financiado con deuda y el 33% con capital propio.  
 
Para evaluar la mejor opción de financiamiento, se usaron las tasas de interés activas (promedio en los 
últimos 30 días útiles) elaboradas por la Superintendencia de Banca y Seguros. Es decir, se trabajó con el 
promedio de tasas reales hasta el 30 de abril del 2019.  Las tasas se encuentran separadas según el tipo y 
modalidad de crédito. En este caso, se compararon las tasas para pequeñas empresas con la modalidad de 




Comparando las tasas de interés de los últimos 30 días, se observa que es más recomendable adquirir deuda 
en el banco BanBIF, GNB, el continental (BBVA) o en el banco de crédito (BCP). Se recuerda que las tasas 
mostradas por la SBS son promedios hechos con el fin de comparar a estas entidades. Por lo tanto, se visitará 
sus respectivas páginas y se observarán las verdaderas tasas de crédito que ofrecen junto a sus comisiones 
y tarifas.  
 
De acuerdo a la página de BanBIF (2019), el préstamo se adquiere a una tasa efectiva anual de 40% con un 
plazo mayor a 1 año. En cambio, el BBVA (S/F) ofrece una tasa de 32% a préstamos mayores de S/.50,000. 
La página del GNB (2017) ofrece un préstamo a una menor tasa igual al 24%. Por último, el BCP (2019) 
ofrece una tasa mínima para la compra de activos fijos (muebles) de 16% y una tasa mínima de capital de 
trabajo al 25%. Entonces, se observa que es más conveniente adquirir un préstamo para activos fijos en el 
BCP y un préstamo para el capital de trabajo en el GNB, pues tienen tasas menores. 
 
Las tasas observadas son tasas efectivas anuales y no consideran los gastos adicionales que se tienen que 
pagar. Según el BCP (2017a), el plazo de financiamiento es de 5 años para máquinas y 4 años para vehículos 
y ambos financiamientos no deben superar el 80% del valor del bien. Además, se deberá pagar S/. 10 soles 
mensuales por el envío de los estados de cuenta, S/.18 soles mensuales por la evaluación de la póliza de 
seguro y un seguro de desgravamen mensual al 0.075% del saldo (BCP 2017b). Para simplificación de 
cálculos, se pagará esta deuda a un máximo de 4 años. Y se solicitarán diferentes desembolsos según la 
tabla 71.  
 
Las comisiones y gastos adicionales del banco GNB (2017) incluyen: seguro de desgravamen mensual al 
0.075%, 4% de comisión por estructuración del préstamo (sólo al inicio) y S/. 10 soles mensuales por 
comisión de portes (o “papelería”). Esta deuda se pagará en un plazo máximo de 5 años y sólo se requerirá 
un desembolso inicial.  
 
Al final, se adquirirá los siguientes montos de créditos comerciales con las siguientes tasas de costo efectivo 
anual:  







En este punto, se muestra la estructura de los gastos anuales en los que incurre la empresa para acondicionar 
y vender los productos. También, se muestra la estructura de ingresos anuales producto de la venta de las 
frutas y verduras a través de los mercados móviles.   
 
 
5.3.1. Presupuestos de ingresos 
 
Es importante mencionar que el Decreto Supremo N° 055-99-EF o texto referente a las leyes de impuesto 
menciona que la venta de frutas y verduras frescas o refrigeradas está exonerada del impuesto general a las 
ventas (Sunat S/Fg). Entonces, considerando lo mencionado en el punto 2.7.3 del estudio de mercado, se 
tenía la opción de cobrar un fee de servicio (de S/.4) adicional a la compra de los productos o incluirlo 
dentro del precio de venta de los productos. Obviamente, se escoge incluirlo, pues si se cobra por el servicio 
de venta en forma adicional, se tendría que pagar IGV.  
 
El precio de las frutas y verduras varías según el día y la temporada. En consecuencia, se calculará un ticket 
promedio de adquisición de materia prima en el Gran Mercado Mayorista de Lima. En cambio, el valor del 
ticket de venta será el margen deseado (sobre el ticket de adquisición) por cada kg vendido.  
 
Según el Sistema de abastecimiento y precios (S/Fa), la diferencia de precios entre los mercados minoristas 
y los mercados mayoristas es en promedio de S/.2 teniendo un mínimo de S/. 0.6 y un máximo de S/3. 
Entonces, el margen se encontrará dentro de este rango (se escoge uno de S/.2.50).  
 
En este rubro, existen otros ingresos obtenidos por la reventa de los envases de frutas y verduras (en los 
que llegan al mercado mayorista). En promedio, se revenden a S/.0.30 soles. Entonces, se considera que 
cada envase revendido contenía 20kg de producto y que se paga IGV por la venta.  
 
Además, se consideran ingresos extraordinarios por la venta de bolsas plásticas. El reglamento de la ley de 
plásticos indica que los establecimientos deberán vender las bolsas para reducir su uso futuro; y menciona 
que se cobrará un impuesto selectivo al consumidor de S/. 0.10 en el 2019 hasta S/. 0.50 en el 2023 (El 
Comercio 2019b). Entonces, cada bolsa se venderá a S/. 0.05 más su respectivo impuesto selectivo al 









5.3.2. Presupuestos de egresos 
 
El presupuesto de egresos está conformado por los presupuestos de materia prima, mano de obra directa, 
costos indirectos de fabricación, gastos de ventas, gastos administrativos, depreciación y gastos financieros. 
A continuación, se muestra a detalle cada presupuesto:  
 
• Presupuesto de materia prima: Se recuerda que se deben considerar mermas del 12% para poder 
cumplir con las ventas de frutas y verduras estándares. Cabe recalcar que se halló considera un 
ticket promedio de adquisición de mercadería del S/. 1.49 por cada kilogramo.  
 
Tabla 73: Presupuesto de materia prima (S/.) 
 
 
• Presupuesto de mano de obra directa: Se recuerda que ningún salario está sujeto al pago de IGV 
por parte del empleador. Además, se considera dentro del costo de mano de obra directa a todos los 
trabajadores de la planta acondicionadora. Es decir, los operarios, los ayudantes, los supervisores 
y los jefes de producción. También, se considera en el presupuesto de mano de obra directa, el pago 
a los estibadores (terceros que llevan las cajas de productos al camión). Ellos cobran S/. 1 sol por 






Tabla 74: Presupuesto de mano de obra directa (S/.) 
 
 
• Presupuesto de costo indirecto de fabricación: En este presupuesto se considera la mano de obra 
indirecta de fabricación (personal logístico), el costo de los servicios (agua y luz), el costo de los 
insumos, el costo del transporte (combustible) y el costo del alquiler.  
 
Se asignará todo el costo del alquiler de la planta hortofrutícola ($3,100 dólares) al CIF. Y el costo 
del alquiler del centro de distribución ($7,000 dólares) se dividirá según el espacio utilizado por el 
personal logístico y el personal administrativo. Es decir, 15% del costo será asignado a 
administrativos. Además, se sigue considerando el cambio a 3.3 para simplificar cálculos.  
  
Tabla 75: Presupuesto de costo indirecto de fabricación (S/.) 
 
 
Analizando la tabla de presupuesto CIF, se observa que es “explicada” por tres costos principales. 
Ellos son: el costo de transporte, el costo de alquiler y la mano de obra indirecta.  
 
• Presupuesto de costo de ventas: Está conformado por la suma de los tres presupuestos antes 
presentados (materia prima, mano de obra directa y costos CIF). 
 






• Presupuesto de gasto en ventas: En este presupuesto se considera el presupuesto anual asignado en 
publicidad y promociones y el costo laboral de los vendedores y del personal de mercadotecnia.  
 
Tabla 77: Presupuesto de gasto en ventas (S/.) 
 
 
El mayor costo del presupuesto de ventas es el costo del personal y fuerza de ventas. Ello se debe 
a que se necesita una mayor fuerza de ventas asignada a los mercados móviles cada año (a 
excepción del último año).  
 
• Presupuesto de gasto administrativo: En este presupuesto se considera el costo laboral anual de los 
gerentes y el costo de alquiler de las oficinas. Ambos costos están exentos del IGV. No obstante, 
también se consideran los costos de luz y agua incurridos en las oficinas del centro de distribución.  
 
Tabla 78: Presupuesto de gasto administrativo (S/.) 
 
 
• Presupuesto de depreciación: En este presupuesto se considera la amortización del activo intangible 
y la depreciación de los activos de acuerdo a lo establecido por la SUNAT (Ver Anexo 41).  
 
Tabla 79: Presupuesto de depreciación (S/.) 
 
 
• Presupuesto de financiamiento: En este presupuesto se considera los intereses pagados para saldar 





Tabla 80: Presupuesto de financiamiento (S/.) 
 
 
• Impuestos: En esta parte se calculará el IGV a pagar, pues se puede deducir el monto recaudado 
por concepto de ventas con los impuestos ya pagados (producto de los gastos de la empresa). Es 
decir, se puede pagar un menor IGV de ventas o ninguno. Además, se mostrará el ISC recaudado 
y a pagar por concepto de bolsas plásticas.   
 
Tabla 81: Impuestos (S/.) 
 
 
Se paga más IGV en gastos del que se recauda en ventas. Por lo tanto, no se pagará IGV de ventas, 
ello debido a que la operación de venta de frutas y verduras es inafecta de IGV (Ver punto 4.2.2.). 
No obstante, sí se paga el ISC por bolsas plásticas. 
 
 
5.4. Estados financieros proyectados 
 
Los estados financieros o EE.FF permiten conocer la situación “actual” de la empresa. Los más usados son 
el estado de resultado, también conocido como estado de ganancias y pérdidas (EGP), y el estado de 
situación financiera, o balance general. No obstante, para el proyecto sólo se hará énfasis en el EGP, pues 
se cree que es el más relevante.  
 
5.4.1. Estado de resultados 
 
El Estado de ganancias y pérdidas permite calcular las utilidades obtenidas en un año de operaciones. 
Dichas utilidades son: la utilidad bruta, la utilidad operativa, la utilidad antes de impuestos y la utilidad 
neta. En el EGP, no se incluye el IGV; por lo tanto, se trabajará con los cálculos que no incluyen IGV. A 





  Tabla 82: EGP con gastos financieros y sin gastos financieros (S/.) 
 
 
Como se observa, la última línea muestra el pago de impuestos a la renta de un EGP sin gastos financieros 
(deuda). Si se comparan los impuestos a la renta de ambos, se nota que el EGP con gastos financieros pagará 
menos (escudo fiscal). No obstante, no se aprovechará el escudo fiscal el primer año, ya que la empresa 
tendrá un déficit según las proyecciones.  
 
5.5. Evaluación Económica-Financiera 
 
La evaluación económica y financiera permite saber si el negocio es rentable o no. Para el caso del flujo de 
caja económico se utilizará la tasa de descuento WACC (costo medio ponderado del capital). Por otra parte, 
para el flujo de caja financiero se descontará con el COK (tasa de rendimiento exigido por el accionista), 
pues es el flujo de caja desde el punto de vista del accionista. 
 
5.5.1. Costo de oportunidad del capital 
 
La tasa COK se calculó por la metodología CAPM (Lira 2013). En dicha metodología, se calcula la tasa 
libre de riesgo, la prima por riesgo del mercado, el riesgo del país y el beta del proyecto.  
 





La información respecto a dichas tasas, riesgos y beta se obtuvieron a través de páginas financieras de 
estados unidos. No obstante, al final se asumirá un costo de oportunidad del capital superior a dicha tasa, 
pues el accionista pedirá una mayor tasa de rendimiento al observar que es un negocio nuevo y cuyo modelo 
no ha sido validado por empresas anteriores del sector (en Perú). 
 
Para comenzar, el riesgo país del Perú es calculado según el riesgo político del país y el cumplimiento de 
su deuda externa; entonces, teniendo ello en cuenta el Perú mantiene un riesgo país de 1.03 % (Gestión 
2019d). Continuando, se buscó el beta desapalancado del sector en Estados Unidos. Se tomaron en cuenta 
tres sectores: el de Groceries al retail, el de Food Wholesalers o venta al por mayor y el de Food Processing. 
Según Damodaran (2019a), dichos sectores tienen un beta desapalancado de 0.28, 1.22 y 0.60 
respectivamente. Al final se decidió tomar el beta igual a 0.6 (intermedio). Posteriormente se buscó la tasa 
libre de riesgo o mejor dicho el rendimiento obtenido por la obtención de un bono hoy a un plazo de 5 años 
(mismo plazo del proyecto). Según el U.S. Department of Treasury o el departamento del tesoro de los 
Estados Unidos (2019), un bono libre de riesgo tiene un rendimiento de 2.75%. No obstante, esta es una 
cifra promedio de los rendimientos del año 2018, pues los rendimientos cambian cada día a lo largo del año. 
Por último, se halló la prima de mercado. Dicha prima se obtiene restando el riesgo del mercado (acciones) 
y la tasa de rentabilidad del mercado (bonos). Según el profesor Lira (2013), es recomendable usar el 
promedio geométrico de dichos valores y también procurar que dicho promedio sea para el más largo de 
tiempo posible. No obstante, se considera que los cambios recientes en la tecnología e innovaciones 
afectarán mucho al mercado en el futuro; por lo tanto, se tomó valores más recientes en los cálculos. Para 
finalizar, Damodaran (2019b) indica que el riesgo del mercado entre 2009 y 2018 es de 12.98% y la tasa de 
rentabilidad del mercado entre 2009 y 2018 es de 1.97%.  
  
Al final se obtuvo un COK igual a 21.52% (Ver Anexo 42). No obstante, como ya se mencionó se tomará 
un COK superior. Para el proyecto se usará un COK de 24%. 
 
5.5.2. Flujo de caja económico y financiero 
 
La evaluación económica y financiera son dos evaluaciones diferentes, pues en la primera no se toma en 
cuenta la forma de financiación ni el pago de los intereses respectivos. En cambio, la otra evaluación (desde 
el punto de vista del inversor) sí toma en cuenta dicha financiación, pues según el tipo de financiamiento 








5.5.3. Indicadores de evaluación 
 
Para evaluar la rentabilidad del negocio se usarán los factores VAN y TIR tanto para la parte económica 
como financiera. Además, según el tipo de evaluación económica o financiera, se necesitará una tasa de 
descuento diferente. Para la primera, es necesario hallar la tasa WACC o la tasa ponderada entre la deuda 
y el aporte del accionista. Y para la segunda, sólo se descuenta con el COK, pues el accionista o inversor 
debe analizar si le es conveniente recibir ese rendimiento o es mejor invertir en otro proyecto. 
 
Tabla 84: Calculo del costo promedio de capital ponderado 
 
 
La evaluación económica (del FCE) proporciona un valor neto actual o VAN de S/. 548,903 soles. Dicho 
valor sería la valuación de la empresa ahora. Y se obtiene una tasa de retorno o TIR del 28.47%. Se 
considera un buen negocio económicamente hablando, pues el VAN es positivo y el TIR es mayor a la tasa 
de descuento WACC.  
 
Por otra parte, la evaluación financiera (del FCF) proporciona un valor neto actual o VAN de S/. 400,798 
soles. Sigue siendo positivo, así que significa que aún es factible invertir en el proyecto. Finalmente, se 
obtiene una tasa de retorno o TIR del 42.83%. Esta última es mayor al COK. Entonces, quiere decir que el 
rendimiento del proyecto es mayor al rendimiento que espera el accionista. Y su inversión se recuperará a 
partir del cuarto año de operaciones del negocio.  
 
5.5.4. Análisis de Sensibilidad 
 
Previamente se mencionó que el sector de venta de frutas y verduras es un sector muy competitivo y que se 
afectado por la oferta, la demanda y los precios de la competencia. Además, recapitulando lo mencionado 
en el capítulo de mercadotecnia, el producto es un producto sencillo sin valor agregado para las amas de 
casa. Por lo tanto, su decisión muchas veces es determinada por el precio. Entonces, en este punto se 
analizará el impacto que tiene el margen deseado (diferencia entre el precio de venta y el costo de materia 
prima) en la continuidad del negocio. Es importante mencionar que el costo de la materia prima se 




Para realizar dicho análisis, se observarán los cambios en el valor actual neto de la empresa o VAN del 
flujo de caja financiero (desde el punto de vista del inversor). 
 
 
Figura 26: Análisis de sensibilidad según márgenes 
 
Se observa que la estructura del negocio es altamente sensible ante cambios en los márgenes por cada 
kilogramo de fruta o verdura vendido (entre el costo de la materia prima y el precio de venta). No obstante, 
el margen es un valor que la empresa puede escoger (siempre y cuando se mantenga a la par con la 
competencia). En el rubro escogido, la diferencia de precios entre los mercados minoristas y los mercados 
mayoristas es en promedio de 2.00 soles teniendo un mínimo de 0.60 soles y un máximo de 3.00 soles. 
Entonces, el margen mínimo y máximo de la empresa será 2.40 soles y 3.00 soles respectivamente. 
 
Ahora se realizará un análisis donde se mantenga constante el margen por kg de fruta o verdura vendido 








Figura 27: Análisis de sensibilidad según costo de materia prima 
 
Se observa que el aumento en costos de materia prima, reduce el VAN del accionista; no obstante, no es 
tan volátil como el análisis anterior. Es decir, tiene una menor pendiente. Y el VAN no llega a tomar algún 
valor negativo.  
 
Posteriormente, se observará el comportamiento del VAN financiero según “pequeños” cambios en las 
cantidades de frutas y verduras vendidas (variaciones en los volúmenes de ventas). Es importante mencionar 
que el 40% de los costos indirectos de fabricación son variables; y el 100%, de los costos de mano de obra 
directa. En este análisis se considera un margen de 2.50 soles (con la materia prima costando S/. 1.49). A 
continuación, se muestran los resultados: 
 
 




Se observa un comportamiento similar a la sensibilidad según los márgenes de venta (Figura 26). Por lo 
tanto, si se desea ser rentable, el negocio deberá mantener una venta de productos superior al 95% de las 
proyecciones halladas anteriormente.   
 
Por último, se analizará tanto los costos de materia prima como los volúmenes de ventas, mientras 
se mantiene un margen de S/. 2.50 entre el precio de venta y el costo de la materia prima.  
 
  
Figura 29: Análisis de sensibilidad según costos y cantidades 
 
Se observa que el aumento del costo de la materia prima afecta progresivamente a todos los escenarios, 
especialmente cuando los volúmenes de ventas son menores o iguales a 95% de las proyecciones realizadas. 
No obstante, para escenarios donde el volumen de ventas es mayor o igual al 100% de las proyecciones 
realizadas, el VAN financiero no se ve tan afectado. Entonces, escenarios entre el 90 y 95% son “zonas 



















• Después de realizar el análisis estratégico, se concluye que las condiciones del entorno representan 
un reto; no obstante, el sector agrario es un sector que recibe mucho apoyo del gobierno nacional 
y sus entidades, pues continuamente generan estrategias para fomentar la producción, lo cual es 
favorable para el proyecto.  
 
• Producto del análisis estratégico también se concluye que la clave del éxito del negocio se encuentra 
en seguir una estrategia de diferenciación y fidelización de los clientes. En consecuencia, la alta 
competencia o el nivel de negociación del comprador no generarán mayores problemas.  
 
• Se seleccionaron 10 productos para ser comercializados (8 productos agrícolas y 2 productos 
procesados). Dichos productos han sido escogidos por su nivel de consumo en Lima Metropolitana. 
Los productos son los siguientes: plátano, limón, cebolla, zanahoria, camote, papa, tomate, choclo, 
arroz y azúcar.  
 
• Se determina que el mercado objetivo está conformado por madres de familia del NSE B que tengan 
entre 25 a 54 años. Además, se define que la comercialización debe ceñirse a cinco distritos de 
Lima (Jesús María, San Miguel, Lince, Pueblo Libre y Magdalena). La principal razón es que un 
mayor porcentaje de familias del NSE B viven en esos distritos.  
 
• Después de realizar el análisis de macro y micro localización, se concluye que la planta 
hortofrutícola debe ubicarse en el distrito de Ate Vitarte (cerca al mercado mayorista N°1). 
También, se concluye que el centro de distribución debe ubicarse en el distrito de Pueblo Libre. No 
obstante, se llegó a esta conclusión mediante el método de centro de gravedad. Es decir, se halló 
un punto céntrico según la densidad poblacional.     
 
• El área de producción de la planta hortofrutícola necesita un mínimo de 170 metros cuadrados. Y 
en total, necesita un área de 368 metros cuadrados (incluyendo otros espacios como almacenes, 
zona de carga y descarga, zona de desechos, servicios higiénicos, oficinas, cámara frigorífica y área 
de calidad). No obstante, se decide alquilar un local industrial con un área de 400 metros cuadrados.  
 
• El centro de distribución necesita un área mínima de 362 metros cuadrados y dispondrá de los 




oficinas, servicios higiénicos, cámaras frigoríficas y estacionamiento. Sin embargo, por 
disponibilidad de locales, se decide alquilar un local comercial con un área de 700 metros cuadrados. 
 
• Después del estudio técnico, se concluye que se necesitarán 12 mercados móviles para cubrir la 
demanda proyectada. Además, dichos mercados comercializarán los productos de lunes a domingo, 
y en el horario de 8 am a 12pm.  
 
 
• Se calculó la demanda del proyecto a través de la multiplicación del consumo per cápita anual y el 
estimado de clientes (mercado objetivo). Cabe resaltar que el consumo per cápita crece 1% 
anualmente.  Además, se trabaja bajo el supuesto que cada cliente compra una canasta familiar para 
tres personas.  
 
• Del análisis organizacional, se concluye que se necesitan 54 trabajadores de “soporte” (entre ventas, 
administrativos e indirectos) y 30 trabajadores como mano de obra directa para cumplir con la 
demanda al quinto año. 
 
• Del análisis legal, se resalta que la comercialización de frutas y verduras se encuentra inafecta de 
IGV. Además, es necesario tramitar los permisos necesarios para transitar por las calles de Lima 
Metropolitana y poder comercializar los productos.  
 
• Se necesitará una inversión total de 1,497,000 soles, de los cuales el 70% proviene de préstamos 
bancarios y el resto de capital propio (accionistas).  
 
• Después de elaborar este estudio de pre factibilidad, se concluye que el proyecto será rentable, pues 
el Valor Actual Neto financiero de la empresa llegará a un valor de 400,798 soles. Sin embargo, si 
se extiende el horizonte del proyecto, se puede generar una mayor rentabilidad.  
 
• Se alcanzarán los niveles de rentabilidad presentados sólo si se venden los productos con un margen 
neto de 2.50 soles entre el valor de venta y el valor de compra de la materia prima. A menores 
valores, la rentabilidad puede verse comprometida.  
 
• La rentabilidad del proyecto es altamente sensible a la cantidad de productos vendidos y a los 
márgenes de venta. Es decir, si se venden cantidades menores a las proyectadas, se podría tener un 
déficit. Lo mismo aplica para los márgenes. En consecuencia, se debe evitar entrar en una guerra 







• Dado que el gobierno continuamente fomenta la producción agrícola a nivel nacional, se 
recomienda analizar la posibilidad de realizar una integración vertical hacia atrás. Es decir, 
comenzar a cultivar y cosechar las propias frutas y verduras. No obstante, se debe analizar a detalle 
esta extensión, pues podría o no ser tan rentable.  
 
• Se sugiere extender la cartera de productos y mejorar la propuesta de valor de los mismos. Una 
línea de productos pre-cortados añadiría diversidad a la cartera. Además, las madres de familia del 
NSE B prefieren la conveniencia y la practicidad; por lo tanto, estos productos serían adecuados 
para ellas.  
 
• Se recomienda evaluar la extensión de distritos a partir del quinto año. Es decir, expandir el área 
de comercialización de los mercados móviles. La zona 7 de Lima Metropolitana sería una opción 
adecuada. Dicha zona contiene los distritos de Miraflores, San Isidro, San Borja, Surco y La Molina. 
No obstante, la presencia de supermercados es mayor en esta zona, por lo que se tendría que 
ingresar con una nueva estrategia de comercialización. 
 
• Se sugiere analizar los horarios de comercialización de frutas y verduras, pues a través de la 
observación se ha notado que las madres de familia del NSE B también compran frutas y verduras 
en la noche (para cocinar al día siguiente). No obstante, no se conoce la afluencia ni la demanda en 
el horario nocturno. 
 
• Se sugiere complementar el estudio técnico con estudios de instalación eléctrica para incluir bancos 
de condensadores y reducir los costos por el servicio eléctrico en la planta hortofrutícola y en el 
centro de distribución. El consumo de energía es alto debido al funcionamiento de las maquinarias 
y al enfriamiento de las cámaras.  
 
• Se pueden buscar otros métodos de financiamiento para los vehículos o maquinarias, pues sería 
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Anexo 1: Desarrollo de encuestas 
 
Para la investigación de mercado, se elaboraron dos tipos de encuesta: una física y una virtual. Ambas 
poseen las mismas preguntas (15). No obstante, la diferencia radica en que la encuesta física se realizó en 
campo (frente al entrevistador); mientras que, la encuesta virtual se realizó remotamente u online (sin los 
efectos del entrevistador). 
 
La encuesta se desarrolló en dos partes. La primera parte consta de las siguientes 10 preguntas:  
 
 
Figura: Encuesta – Parte 1 
 
Posteriormente, se introduce la propuesta de valor al cliente. Se presentó de la siguiente manera: 
 
“Descripción del producto y servicio: 
 
Muchas veces los mercados y supermercados se encuentran lejos del hogar; en consecuencia, se destina 
tiempo innecesario en el transporte y también esfuerzo físico para cargar con las compras al regresar. Ante 
esta necesidad, surge el negocio conocido como MERCADO MÓVIL.  
 
Los mercados móviles son vehículos de almacenaje y transporte de productos alimenticios. Principalmente, 
venderán frutas y verduras varias. El objetivo del MERCADO MÓVIL es que usted no vaya al mercado 
sino que el mercado vaya hacia USTED. En ese sentido, los MERCADOS MOVILES se trasladarán por 
una ruta asignada cada día. Siguiendo un horario definido, se detendrán en zonas específicas (puntos de 




Por último, se continúa con la segunda parte de la encuesta. Y se preguntan las siguientes 5 preguntas: 
 
 
Figura: Encuesta – Parte 2 
 
A continuación, se muestra una figura de la encuesta online. Esta encuesta se realizó a través de formularios 
de Google. Si se desea ingresar al formulario, proceder a insertar el siguiente link en la barra de dirección 
del navegador: <https://forms.gle/n49KBEwuoAkjWLp96> 
 
 







Anexo 2: Fichas técnicas 
 
A continuación, se muestra la ficha técnica de la encuesta piloto. Esta es una encuesta que se realizó a 20 
personas con el objetivo definir los valores p y q (la proporción que consumiría el servicio y la que no lo 
consumiría). En este caso, p resultó ser 0.65 y que 0.35. 
 
Tabla: Ficha técnica de encuesta piloto 
 
 
A continuación, se muestra la ficha técnica de la encuesta total. Esta ficha contiene detalles importantes de 









































Anexo 3: Selección de cartera de productos 
 
Para seleccionar la cartera de productos, primero se analizó el consumo nacional de los productos que 
conforman la canasta básica. La siguiente figura resume el consumo de cada uno de ellos: 
 
 
Figura: Consumo nacional de productos de la canasta básica en el 2007 (toneladas métricas) 
Fuente: INEI (2018b) 
 
Los productos con los gráficos en rojo son aquellos que no cumplen el consumo mínimo (en toneladas 
métricas) para pertenecer a la cartera de productos. No obstante, al ser información muy desactualizada (del 
2007), se decide completar el análisis con las cifras del ingreso anual de frutas y verduras a los mercados 
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Figura: Ingreso anual de los principales productos agrícolas a los mercados mayorista N°1 y N°2 en 
el 2005 (toneladas métricas) 



















































Anexo 4: Método de matrices según Kotler 
 
Para categorizar el negocio (en la matriz BCG), se considera una tasa de crecimiento del mercado alta, ya 
que la población en Lima Metropolitana tiene un crecimiento constante (debido a las migraciones internas, 
externas y a la tasa de natalidad). Además, se considera una participación relativa de mercado baja porque 
es un negocio nuevo. Como resultado, se obtiene una clasificación de signo de interrogación. 
 
  
Figura: Clasificación en matriz BCG 
Fuente: Kotler (2013) 
 
Para categorizar el negocio (por la matriz de expansión de producto/mercado), se considera el mercado 
como ya existente porque por muchos años las amas de casa han realizado las compras del hogar. Además, 
el producto ofrecido se considera nuevo, porque combina características del delivery (mercado que se 
encuentra en incremento) y características del mercado tradicional (la interacción con el comprador y la 
venta de un producto alimenticio). Así se obtiene la clasificación: “Desarrollo de nuevos productos”. 
 
 
Figura: Clasificación por matriz de expansión producto/mercado 














Figura: Preferencia por mercado o supermercado 



























































¿Cuán frecuente asiste a ese establecimiento?
Cada 15 días Diario





¿Qué tan cerca se encuentra su casa?
Entre 3 a 5 cuadras
Entre 6 a 8 cuadras
Más de 8 cuadras
Otro





¿Cuánto gasta en promedio sólo en frutas y 
verduras?
Entre S/. 21 a S/. 50
Entre S/. 51 a S/. 80
Entre S/. 81 a S/. 120
Más de S/. 120





Figura: Facilidad al regresar con las compras 
 
 
Figura: Medio de transporte 
 
 
Figura: Duración del tiempo de compras 
 
 



















¿Cuánto tiempo le toma realizar las compras?
Entre 15 y 30 minutos
Entre 30 minutos y 1
hora














Figura: Porcentaje de clientes potenciales 
 
 
Figura: Método de venta 
 
 
Figura: Horarios de compra 
12%
88%






¿Cuál de las dos formas de venta usted prefiere?
Acercarse al punto de




seleccionados  en la





¿A qué hora le gustaría recibir el servicio?
Entre las 10 y 11 am
Entre las 11 am y 12pm
Entre las 7 y 8 am
Entre las 8 y 9 am





Figura: Preferencia por productos complementarios 
 
 




























Además de alimentos frescos, ¿le gustaría encontrar 





¿Estaría dispuesta a pagar un recargo extra de 4 










Figura: Consumo de frutas en España 








Figura: Consumo de hortalizas en España 










Anexo 7: Cálculo de la demanda proyectada 
 
 
A continuación, se muestran las constantes tomadas en el cálculo y la segmentación para hallar el mercado 
potencial del servicio. En total, se obtiene una cifra de 50,126 potenciales clientes. Podrá parecer una cifra 
pequeña; no obstante, hay que considerar que estos clientes adquieren productos para toda su familia y que 


























Anexo 8: Características de los productos 
 
 
Figura: Producto papa 
 
 






Figura: Producto tomate 
 
 
Figura: Producto limón 
 
 





Figura: Producto cebolla 
 
 
Figura: Producto camote 
 




Anexo 9: Costo por metro cuadrado 
 
 
A continuación, se muestra el resumen de los precios por metro de cuadrado de los terrenos o locales 
comerciales en Lima Metropolitana. Esta información ayudará a escoger cuál es la zona más adecuada (en 
términos económicos) para localizar la planta hortofrutícola.  
 
 
Figura: Precios promedio por corredor  
Fuente: Colliers International (2018) 
 
 
Tabla: Resumen de precios por distritos  
 







Anexo 10: Análisis de macro localización 
 
 
Para decidir qué factor de análisis es más crítico, se los enfrentará en una matriz de enfrentamiento 
(Valencia 2015). En esta matriz, se coloca la importancia de un factor sobre otro colocando valores 1 o 0. 
Por ejemplo: el factor A (disponibilidad del local) es más importante que el factor B (costo por metro 
cuadrado), C (proximidad de proveedores), D (acceso a agua y luz), E (proximidad a clientes) y F (costo de 
transporte). Por lo tanto, se coloca el valor 1 en cada espacio de confrontación. En total, el factor A consigue 
una importancia de 5 sobre 18; es decir, tiene el 28% de peso en el análisis. La matriz final se muestra a 
continuación:  
 




























Anexo 11: Centro de gravedad 
 
 
A continuación, se muestra la densidad poblacional de los distritos seleccionados. El valor se encuentra en 
habitantes por kilometro cuadrado. Además, muestra el total de ciudadanos en dichos distritos (población). 
Se multiplicarán las coordenadas de cada distrito con estos valores y luego se hallará el centro de gravedad.  
 
Tabla: Densidad poblacional 
 




Figura: Coordenadas geográficas 
 
 
Finalmente, se halla el centro de gravedad entre Pueblo Libre y Magdalena. Es decir, este es el punto óptimo 
para colocar el centro de distribución y lograr eficiencias en la gestión logística. Se puede apreciar la 






































Anexo 12: Corredor industrial – Zona Este 1 
 
 
A continuación, se muestra la ubicación geográfica del corredor Santa Rosa y Nicolas Ayllón. Es importante 





Figura: Zona Este 1 






























Figura: Ubicación del centro de distribución 































Anexo 14: Concentración de cloro en frutas y verduras 
 
 
Tabla: Concentración por producto  
 
 











Anexo 15: Características físicas del mercado móvil 
 
 
A continuación, se muestra las características del mercado móvil. Este es un camión tipo food truck que 
será importado de China a través de Alibaba. Su diseño es el adecuado, pues llama la atención e invita al 
cliente a acercarse para interactuar con el vendedor.   
 
Tabla: Características  
 




Figura: Imagen del mercado móvil 








Anexo 16: Condominios en Magdalena 
 
 





Anexo 17: Rutas del mercado móvil en Magdalena 
 
 






Anexo 18: Condominios en Jesús María 
 
 




Anexo 19: Rutas del mercado móvil en Jesús María 
 
 






Anexo 20: Condominios en San Miguel 
 
 





Anexo 21: Rutas del mercado móvil en San Miguel 
 
 






Anexo 22: Condominios en Pueblo Libre 
 
 




Anexo 23: Rutas del mercado móvil en Pueblo Libre 
 
 






Anexo 24: Condominios en Lince 
 
 




Anexo 25: Rutas del mercado móvil en Lince 
 
 











































































































































































Anexo 34: Ingreso de papa y choclo al mercado mayorista 
 
A continuación, se muestra el ingreso del producto papa y el producto choclo al mercado mayorista 
N°1. El fin es analizar si la cantidad que llega en la temporada de cosecha “más baja” alcanza para 
satisfacer la demanda diaria del proyecto (en su quinto año).  
 
Tabla: Ingreso de papa y choclo en Julio y Agosto del 2018 
 




















Anexo 35: Cálculo de la carga térmica de las cámaras 
 
A continuación, se calculará la carga térmica de las cámaras enfriadoras. Esta carga resulta de la suma 
de las necesidades por renovación de aire, por refrigeración y por respiración de las frutas y verduras. 
En total, se diseñarán 6 cámaras y presentan las siguientes condiciones: 
 
Tabla: Datos de las cámaras de enfriamiento 
 
El valor de la humedad relativa del aire - externo (81% H.R.) se obtuvo de un estudio de la calidad del 
aire realizado en Lima Metropolitana hace algunos años (Senamhi 2014). Además, se asume un valor 
de temperatura de aire de 24°C en promedio.  
 
Ahora, se procederá a calcular la carga térmica por renovación de aire. No obstante, previamente se 
halló las entalpías del aire usando un diagrama psicrométrico (específicamente se utilizó la temperatura 
del bulbo seco y la HR para hallar las entalpías).  
 
 




Tabla: Calculo de carga térmica por renovación de aire 
 
 
Ahora, se hallará la carga térmica por refrigeración del producto. Se multiplicará la diferencia de 
temperaturas (entre el ingreso y la salida de la materia prima) con la masa total. Para ello, se utilizará 
la cifra de calor específico másico propuesta por la sociedad americana de refrigeración de 0.90 
kcal/kg°C (ASHRAE 2006) porque el calor específico de las frutas y verduras ronda alrededor de este 
valor.  
 
Se toma en cuenta que la masa de productos terminados (máximo) en el año 5 sería de 6.5 toneladas 
por día laboral (Ver Tabla 37). Además, se trabajará con las cantidades de productos terminados que 
llegan por día a las cámaras del centro de distribución para el año 5 (Ver Tabla 28).  Los cálculos se 
encuentran resumidos en la siguiente tabla: 
 
Tabla: Calculo de carga térmica por refrigeración 
 
 
Por último, se hallará las necesidades de remoción de calor por respiración. El coeficiente de respiración 
de los alimentos varía según la temperatura y el tipo de hortaliza o fruta. Por lo tanto, se usaron 



















































Anexo 36: Códigos del método “tabla relacional de actividades” 
 
A continuación, se presentan los códigos o abreviaturas que se utilizan en el método de tabla relacional 
de actividades. Con estos códigos, se explica la importancia de relación entre dos áreas de producción.  
 
Tabla: Códigos de relación 
 
Fuente: Valencia (2015) 
 
 
Tabla: Códigos de razón 
 





















Anexo 37: Funciones del personal de producción 
 
A continuación, se presentan los puestos y las funciones del personal que trabaja en la planta 
hortofrutícola (en la zona de producción). 
 
























Anexo 38: Matrices de índice de riesgo ambiental  
 












Anexo 39: Funciones del personal de soporte 
 
A continuación, se presentan los puestos y las funciones del personal de soporte que trabaja en la planta 
hortofrutícola (en el turno nocturno) y en el centro de distribución. Se consideran como soporte, pues no 
intervienen directamente en la producción. 
 















Anexo 40: Tasas de interés 
 
A continuación, se muestra un cuadro comparativo con las tasas de crédito de las empresas bancarias, 
empresas financieras y las cajas municipales. Es necesario precisar que los créditos y sus respectivas tasas 
se encuentran en la moneda nacional. 
 
Tabla: Matriz de comparación 
 























Anexo 41: Cálculo del presupuesto de depreciación 
 
Según Quiroz (2017), las tasas de depreciación para fines del impuesto a la renta son de 20% para vehículos 
de transporte terrestre, 25% para equipos de procesamiento de datos y 10% para maquinaria, equipos y 
otros bienes de activo fijo. En este caso, se usará el método de depreciación lineal para los cálculos. Además, 
se calculará las depreciaciones sobre el costo de adquisición (sin considerar el IGV) 
. 
Tabla: Depreciación lineal de los activos (S/.) 
 
  





















Anexo 42: Cálculo de la tasa de descuento del accionista 
 
A continuación, se muestra un resumen de las variables asumidas para el cálculo de la tasa COK. El valor 
final obtenido es de 21.52%. 
 
𝐶𝑂𝐾 = 𝑅𝑝𝑎í𝑠 + 𝛽𝑎𝑝𝑎𝑙𝑎𝑛𝑐𝑎𝑑𝑜 × (𝑅𝑚 − 𝑅𝐹) + 𝑅𝑓 
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